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ABSTRAKT

BALAZOVA - FUSEKOVA, LENKA: Celostna kompetentnosmanazérov a ich
spbsobilos na vykon manazérskej funkcie Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta
podnikového manazmentu; Katedra manaZzmentu. — Vedtveré€nej prace: Ing., Peter
Jamnicky. — Bratislava: FPM EU, 2013, 58 s.

Cielom zaverénej prace je zhodndaticelostni kompetentnsvybranych manazérov
spolanosti TESCO STORE SR, a.s. prostrednictvom batéotaznikov. Vysledky
poukaZzu na nedostatky a naopak silné stranky memazBraca je rozdelena do piatich
kapitol. Obsahuje 23 tabuliek a 8 priloh. Prva t@pije venovana teoretickému pozadiu
prace. Je zmapovanim poznatkov o problematike ktengii na zaklade domacej aj
zahrantnej literatary. Vd’alSej¢asti sa charakterizuje spotmg’ TESCO STORE SR, a.s.
tretia kapitola je venovana stnej charakteristike cfer vyskumu a metodik, ktoré boli
pouzité. Stvrta kapitola uvadza vysledky vyskumtord st odpow#ou na stanovené
vyskumné otazky a hypotézy. Posledna kapitola jerfpmetéciou zistenych vysledkov.
Vysledkom vyskumu je zistenie, Ze manazéri vybrapepaky spola@nosti TESCO
STORE SR, a.s. dosahuju nadpriemerna urokempetencii. Slabymi strankami su

natlvanie, sebadbvera a rozvijanie.

Kruéové slova:

Hodnotenie kompetentnosti. Kompetencia. Odbornatnoda Praktické zrtnosti.
Socialna zrelas



ABSTRACT

BALAZOVA — FUSEKOVA, LENKA: Holistic competence of managers and their ability
to exercise managerial functions- University of Economics in Bratislava. The Faguf
business management; Department of managemenadniéa of final thesis: Ing., Peter
Jamnicky. — Bratislava: FPM EU, 2013, 58 p.

The bachelor's thesis was to review the holistianpetence of selected managers
employed by TESCO STORES, a.s. through the datéectetl by the battery of
questionnaires. The results show on one side thakwesses and on the other side the
strengths of the managers. Thesis is divided inthd&pters. It contains 23 tables and 8
annexes.The first chapter is devoted to the thieatddackground for thesis and represents
the mapping of knowledge about competencies base8lavak and foreign literature. In
the following chapter we characterized the compaB$pCO STORE SR, a.s. The third
chapter is devoted to the brief characterizatiothefresearch objectives and methods that
were applied. The fourth chapter provides us wetults of the research which answers the
guestions and hypothesis being set. The last acheptsists of interpretation of the results
achieved. The result to address the problem isrghthat managers in selected branch of
the TESCO STORE SK, a.s., are above-average i ttmnpetency levels. The

weaknesses that we found were in listening, sékee and self-development.

Key Words:

Review of the competence. Competence. ProficieRegctical skills. Social maturity.
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UvoD

Problematika kompetentnosti manazérov je v posleldmgkoch vémi aktualnou,
nakd’ko sa na jednej strane zvySuje¢eb manazérskych pozicii a na druhej strane sa
zvysSuju naroky na vykon tejto funkcie. DOkazom tgkoaj vzrastajuci piet publikacii
a Studii, ktoré sa tejto oblasti venuju. Celostoigetentnas je suhrnom kompetencii,
ktorymi by mal dobry manazér dispondvaDefinova konkrétny obsah celostnej
kompetentnosti je problematické, n#ko vo vad’kej miere zalezi od konkrétnej pozicie
a konkrétnej spolmosti. Vo vSeobecnosti by vSak mala celostna koempebs
obsahové tri zakladné piliere ato odborni zdatfiogpraktickl zrdnog’ a socialnu

zrelog'.

Dévodom na vyber tejto témy bola prave jej akta&lra pomerne malé spektrum
poznatkov 0 kompetentnosti manazérov v slovenskyfaimach. V snahe rozsiti
informécie o schopnostiach manazérov v slovensipgzmienkach sme sa rozhodli tému
kompetentnosti aplikovana jednu z naju&ich firiem na slovenskom trhu. Cam bolo
dotaznikovou metddou zhodnbtviacero oblasti kompetentnosti slde nie len zisti
pripadne nedostatky, ale aj poskytnZapojenym manazérom spatnl vazbu atak ich

motivova’ na pripadny rozvoj.

Prv4 kapitola bakalarskej prace ponuka paehdefinicii celostnej kompetencie
a porovnava nazory viacerych autorov. Podrobnegipisuje aj jednotlivé piliere
kompetentnosti a gasti tychto pilierov. Ako vychodisko pre vymedzenesinotlivych
pilierov a ich konkrétnycktasti sme pouZili delenie pbalJ. Porvaznik. Kapitola obsahuje
aj strieny preffad spbésobov hodnotenia kompetentnosti a vytvara pga#tklad pre

vyskumnucag’ prace.

Druh& kapitola je stimou charakteristikou skimanej spaosti TESCO STORE
SR, a.s. a je tak Zmtkom vyskumnegasti. Vyskumn&ag’ d’alej pozostava eSte z troch
kapitol, v ktorych su uvedené ciele a metodiky wrsk, vysledky vyskumu a diskusiu.
v ramci ci€om vyskumu uvadzame aj skimané vyskumné hypotézglaumné otazky.
V diskusii uvadzame interpretaciu zistenych vystedi& mozné spdsoby ich interpretacie.



1 SUCASNY STAV RIESENIA PROBLEMATIKY DOMA A V
ZAHRANI Ci

V tejto  kapitole sa budeme zaoheralefinovanim celostnej kompetentnosti
v manazmente pdd viacerych autorov a vymedzime jej obsahovumagychodiskovou
tedriou je chéapanie kompetentnosti p@dJ. Porvaznika. Tento p&@d na danud
problematiku sme rozSirili viacerymi domacimi ajhenicnymi autormi. Definicie
jednotlivych autorov sme porovnali a navzajom konfovali pre komplexnejSi psad na

kompetentnas

1.1 Definovanie celostnej kompetentnosti

Celostni kompetentntsy manazmente je mozné definévaviacerych hadisk.
Pod’a jedného =z najvyznamnejSich autorov zaoberajuc&d kompetentngsu
v manaZmente — J. Porvaznikge moZno celostni kompetentdos chapé ako
,,SpOsobilos subjektov manazmentu, t.j. mieru pripravenostiswigkkov, manazérov
a zamestnancov podaijpozadované vykony.Autor dalej dodava, Ze celostrtog oblasti
manazmentu si tiez vyZzaduje vyuZivanie vSetkychnptkovychéasti manazmentu pri
rieSeni problémov. Podobni ale zjednodu$enl dafinieddza M. Krajiovd®, ktora
povaZzuje kompetentnsmanazéra za subor vSetkych potrebnych schopndgio
schopnosti sa prejavuju v spravani manazéra, ktotpkéze zvladnii zadané ulohy.
ManaZérske Glohypritom musi vykonauwav pozadovanontase, rozsahu a v pozadovanej

kvalite.

E. Letovancovd pojem kompetentndsvysvetuje ako predpoklady manaZéra
zastavd manazérske role. Medzi zakladné manazérske ralal’zj@ interpersonalne,
informainé a rozhodovacie role. Pad E. Slobodovej al. SuliRaje vsak mozné
o kompetencii hovoti iba v pripade, Zze manazér dokaze svoje schopaodfstnosti

transformova na konkrétne vysledky. Menovani autori definujumip®tenciu primarne

'PORVAZNIK, J:Celostni managemertt.vyd. Bratislava: Sprint, 2003.s.53.

’KRAJCIOVA, M.: Manazérske kompetencie.[cit. 2012-12-5]. Dostupné na internete:
<http://martakrajciova.blogspot.sk/2012/08/manazeisompetencie-clanok.html>

3LOJDA, J.:Manazerské dovednosti. vyd. Praha: Grada, 2011.

“LETOVANCOVA, E.: Psycholégia v manaZmente vyd. Bratislava: UK.

*SLOBODOVA, E. — SULIK, I.:Vyber manazérov prostrednictvom kompetefuiti.2013-2-7]. Dostupné
na internete: <http://www.jeneweingroup.com/dokutgéthers/vyber_manazerov.pdf>



ako subor schopnosti. V. T. Mfkpodava $ir$i pdiad na tento konstrukt. Uvadza, Ze
kompetencia je tvorend nie len schopiamsi, ale aj nadobudnutymi sklsefasi a
celkovou pripravena®u vyuziva tieto schopnosti a skisenosti v sulade s pravomipca

ktorymi disponuije.

Kompetencia nepredstavuje stabilna &eli, ale jej poZzadovanou vlastros je
flexibilita” v zmysle pruzného prispdsobovania sa meniacim psamienkam
a okolnostiam. Z toho vyplyva, Ze je potrebné gl pevnu Struktiru kompetencie
a variabilnt Struktarl) ktora podlieha meniacim sa okolnostiam. Znamen&e na ne
posobia vonkajSie aj vnutorné vplyvy. NajvyznamigeponkajSie a vnutorné vplyvy su
znazornené na obréazku v prilohe 1. Naproti tomurieniu M. Kube$ a kof. uvadzaju, ze
kompetencia predstavuje pomerne stabilni osobnostingdrakteristiku, ktord nam
umoziuje predikové spravanie manazéra. Had autora dokdze manazér vyuZiva
kompetenciu, ktorou disponuje v akejkek firme bez zmeny. Tato stabilita kompetencie
je podmienena piatimi osobnostnymi zloZzkami, ktdoé kompetencie zasahuju: motivy,

rysy, vnimanie seba samého, vedomosti anosti.

Pri identifikacii celostnej kompetencie je potrelsidivedomt ¢o je jej s@agou,
¢ize identifikova jej najdélezitejSiecasti, tzv. Kucové kompetencie. Podl'éEovymi
kompetenciami J. Lojd& rozumie,,schopnogorganizacie premigas vlastné stratégie na
realitu”. Autori Modelového dotaznikového prieskumitiidovych kompetencii, z ktorych
stasti vychadzame v aplikaej asti tejto prace, chapu'cové kompetencié ako stbor
postojov, zrdnosti a vedomosti, ktoré potrebuje zamestnaneo,rgbyy dokazal zastava
pracovnu poziciu, ale aj na to, aby sa doké@zlkj rozvija. Ich nadobudanie prebieha

pocas vSetkych stufv vzdelavania ale aj prostrednictvom tréningov.

®MIKA, V. T.: Personality and Competencies of Crisianagers In: The 6 International Conference
Business & Economic Developmehlew Jersey — Bratislava: Montclair State UniversityUniverzita
Komenského.

"LOJDA, J.:Manazerské dovednosti. vyd. Praha: Grada, 2011.

8DYTRT, Z. a kol.:ManaZerské kompetence v Evropské dniiyd. Praha: C.H.Beck, 2004.

*KUBES, M. a kol.:ManaZerské kompetence: :@pbilosti vyjiménych manaZer 1. vyd. Praha: Grada,
2004.

19 OJDA, J.:ManaZerské dovednosti. vyd. Praha: Grada, 2011. s. 76.

“'MODEL DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU K:ZUCOVYCH KOMPETENCII. 2010. [cit. 2013-3-10].
Dostupné na internete: <http://www.adameurope.g6/898/prj/3_ 1_Model% 20dotazn%C3 %ADk%20
prieskumu_TITTESI_SK.pdf>
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W,

V&cSina autorov uvadza konkrétne pozadované zfSZkglostnej kompetentnosti
manaZzérov, ktoré oztaju ako zakladné manazérske kompetencie. Jednavsasie
vysvetlené Riucové kompetencie. V praxi vSak neexistuje sulad mpetenciach
jednoznane nevyhnutnych na vykon manazérskej funkcie. MégatiJ. Lojd&>, povaZuje
za zakladné kompetencie: samostatné rozhodovask@ntbvanie zaatych uloh, pruzné
reakcie na zmeny, sebavzdelavanie a rozvoj, flitélta schopnasvyuziva’ nové spdsoby
rieSenie problémov. V. T. MikA Kkategorizuje kompetencie na fumé (riadenie
informacii,Tudi, zdrojov a pod.) a osobnostné (fyzicka a meatébndicia, sebapoznanie,
sebahodnotenie a pod.). M. Kube$ a'Rolkonkrétne kompetencie tiefenia do Sirsich
druhov, medzi ktoré patria kompetencie: smerové&pmpve, motivéné a kognitivne. Ich

konkrétny obsah je uvedeny v tdka 1.

Tab. 1 Rozdelenie kompetencii

Smerové Vykonoveé Motivaéné Kognitivne
kompetencie kompetencie kompetencie kompetencie
Sebadbvera Orientacia na vykopn  Riadenie interakgiiVyhladavanie
kompetencii
Vplyv Orientacia na cie Pochopenie druhych|  Tvorba konceptov
Orientacia narozvoj| Koncepa pruznos

Prama: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, RManazerské kompetence:igpbilosti

vyjimenych manazer. 2004.

J. Porvazik povaZuje tzv. zakladné kompetenciégcasnej dynamickej dobe za
nepostauijlice, a preto rozoznawvalsie dve Grovne kompetencii a to: vyssie a rozéitu
Podobné clenenie uvadza aj E. Letovanco(a, ktor4a vsak popri zékladnych
kompetenciach rozliSuje len jednu nadradenu kategékompetencie vysokého vykonu.
Idedlny stav nastava az vtedydkel vysoko rozvinuté tri zakladné piliere kompetesti,

medzi ktoré patri: odborna zdatiipprakticka pruznasa socialna zrela's

2 LETOVANCOVA, E.: Psycholégia v manazmente vyd. Bratislava: UK.
B LOJDA, J.:Manazerské dovednosti. vyd. Praha: Grada, 2011.
“ MIKA, V. T.: Personality and Competencies of Crisitanagersin: The 8" International Conference
Business & Economic Developmehlew Jersey — Bratislava: Montclair State UniversityUniverzita
Komenského.
© KUBES, M. a kol.:ManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych manazei 1. vyd. Praha: Grada,
2004.
'® PORVAZNIK, J:Celostni managemert.vyd. Bratislava: Sprint, 2003.
Y LETOVANCOVA, E.: Psycholégia v manazmente vyd. Bratislava: UK.
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Obr. 1 Jednoduchy variant modelu manaZzérskych ktempi

Socialna (hodnotova) FILOZOFIA UMENIE Pralticka
kompetencia kompetencia
Alé by mal mat’ podnikatel Co mé podnikatel
POSTOIE? ZVLADNUT?
MANAGEMENT ] MANAGEMENT
SOCIALNE] CELOSTNY PRAKTICKYCH
ZRELOSTI MANAZMENT ZRUCNOSTI
VEDA

Odborna (znalostna) kompetencia

Coma podxajkatel"
VEDIET?

MANAGEMENT

ODBORNYCH
ZNALOSTI

Pramé: Porvaznik, J.Celostni managemer003. s. 59.

O troch najdéleZitejsich pilieroch kompetentnostivéri aj J. Brinckmanti: (1)
vSeobecné podnikdigké kompetencie, (2) futkd kompetencia, (3) socialne
kompetencie. Ich obsahovu stranku, ako uvadza szhépnilohe 2, vSak ponima odliSne.
Podobnéa triadu ako J. Porvaznik uvadza aj K. Adaktory vSak nedefinuje piliere
kompetencie ale zdroje, z ktorycterpd kompetentny manazér. Su nimi: (1) moc

osobnosti, (2) moc postavenia a (3) moc vedomosti.

Celostna kompetentnids predstavuje komplexny pristup k schopnosti maazé
zastava svoju poziciu. ldentifikovia konkrétne zlozky celostnej kompetentnosti nie je
mozné. Mbézeme hovarilen o pilieroch, ktoré su nevyhnutné na kazdej adarskej
pozicii, a ktoré vytvaraju zakladny ramec nevyhgalmmanazérskych schopnosti. Aj tieto
piliere je vSak mozné chapa réznych ubiov poifadov a preto ani v tomto pripade sa

nestretneme s jednotni@sl nazorov autorov.

BBRICKMAN, J.: Competence of Top Management Teams and Successvofé¢hnology — Based Firms.
1. vyd. Berlin: Deutscher Universitats — VerlagPga0

YORAVCOVA, J.: Interpersonélna interakcia:Z#nosti v interpersonélnej interakciil. vyd. Banska
Bystrica: Univerzita Mateja Bela, Fakulta humandhyied, 2002.
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1.2 Odborna zdatno® manazérov

Aj ked’ existuje viacero pristupov k vymedzeniu zakladngdlerov manazerskej
kompetentnosti, v naSej praci budeme vychédzéenenia potla J. Porvaznika. V tejto
kapitole sa zameriame na prvy pilier, ktorym je adid zdatnasa strine aj na jej mozny
rozvoj. Do prvého pilieru zaduje J. Porvaznik vedomosti o objekte riadenia, wekii
o funkciach riadenia, vedomosti o informaciach pradenie avedomosti o systéme

riadenia.

J. Oravcov®, rovnako ako J. Porvaznik, povaZuje vedomosteday z hlavnych
si&asti manazérskej kompetentnosti. Jej obsahovukstragak ponima odliSne. Pkad
autorky sa vedomosti manazéra skladaju z dvochiskimformécii. Prvou skupinou su
informacie praktické, napriklad technologické, Jymé, ekonomickéci informacie
o in&titacii (organizané a Strukturalne). V takomto praktickom smereip@nmanazérske
vedomosti aj |. FolwarczAg ktor4 okrem menovanych znalosti uvadza naprildipd
znalosti o manazérskom a podnikateom prostredi a znalosti o faktoroch z oblasti

kultary, politiky a psycholdgie.

Druhu skupinu tvoria informacie lmd’och, konkrétne o ich osobnosti, spravani,
motivoch & potrebach. J. Lojdd v zhode sJ.Oravcovou povaZuje vedomosti za
informacie, avSak v SirSom slova zmysle a defincdifeako,,vSetky teoretické informéacie
a poznatky, ktoré sa daju nat'. Rozoznava tiez dve kategérie a to vedomosti odbo
a vedomosti z manazmentu. Pomer potreby tychto iskudomosti sa meni so
zvysujucim sa vzdelanim a postupotasu. Tuto skuinog’ J. Lojda zachytava na

nasledujucom obrazku:

Obr. 2 Pomer potreby odborného a manazérskehoarzdel

&

ODBORNE
DOSIAHNUTA VZDELANIE
UROVEN
VZDELANIE MANAZERSKE
VZDELANIE
CAS

Prame: Lojda, L.:ManaZerské dovednos#011. s. 18.

2ORAVCOVA, J.:Interpersonalna interakcia:Zanosti v interpersonalnej interakcil. vyd. Banska
Bystrica: Univerzita Mateja Bela, Fakulta humandhyied, 2002.
> FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzélavani manazer. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
2 LOJDA, J.:Manazerské dovednosti. vyd. Praha: Grada, 2011. s. 18.
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Vedomosti manaZzéra su nevyhnutnodastou na zvladanie praxe. Kazda pozicia
manazmentu si vyZaduje dité Specifické vedomosti, preto ich konkretizacigchadza

prevazne z deskripcie pracovného miesta.

1.2.1 Vzdelavanie manazérov

Vzhradom na to, Ze poZiadavky na vedomosti manaZzérawesatale zvysuju, je
nevyhnutné, aby firmy zabezfmvali ich vzdelavanie. AvSak aj napriek zvySujusg)
potrebe vzdelanosti manazérov predovSetkym z kemkného IWadiska, potha
prieskum@® z roku 2005, zabez{pgie vzdelavanie manazérov na Slovensku len 40%
fiiem. VyuZivaju pri tom najviac tréningovu fornuzdelavania. Ostatné vyuZivané formy

vzdelavania su uvedené na obrazku 3:

Obr. 3 Formy vzdelavania manazérov fmg@referencii

1- Prednasky

120%
3 2- Seminare
100%
3- Tréningy
80%
6 4- Workshopy
60%
2 5- Kurzy
=T 6- Videokonferencie

20%

1 7 7- KoreSpondetné vzdelavanie

e 8- E — learning

Prama&: Jasa@ova, K.:. Vzdelanostny prieskum malého a stredného podnikanaia
Slovensku2005. s. 155.

V zhode s uvedenym vyskumom aj J. Porvaznik uvé&eéring ako jeden z najviac
pouzivanych a rozvijajucich sa sposobov vzdelavadhaa’a autora je tréning zamerany
predovSetkym na z&mosti, teda na praktické vyuzitie nadobudnutychowedsti. Vzapati
v8ak uvadza, Ze zahrany poHad na tréning je SirSi, nakam pod’a zahraninych autor

zahtna nie len rozvoj zrénosti, ale aj vedomosti a motivacie.

Okrem toho, Ze sa firma musi rozhodngre najvhodnejSiu formu vzdelavania,

musi rozhodntl aj o oblasti vzdelavania. F. Hronik uvadza 7 stblazdelavania, ku

2JASANOVA, K.: Vzdelanostny prieskum malého a stredného podnikemi@lovenskw2005. [cit. 2013-3-
7]. Dostupné na internete: <http://www.cers.tukkesis2005/doc/Jasanova.pdf>
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ktorym priral'uje aj konkrétne formy vdladom na to¢i prebiehaju za chodu alebo mimo

chodu firmy.

Tab. 2 Rozpis vzdelavania (priklad)

Oblasti vzdelavania Casova stvislog
Za chodu (on-the-job) Mimo chodu (off-the-job)
Funké&né vzdelavanie Rotacia, on-the-job training] Prednaska
Doplnkové funkéné v. Rotacia, praca na projekte Kurz projektoveho rigaemn
Manazérske vzdelavanie | Individualny koging, Leadership
mentoring
Jazykové vzdelavanie Staz na zahraémej pobgke | Firemny kurz
IT Skolenie Vytvaranie prezentacii v PR Skolenie  pre  vytvaranie
prezentacii
Ucelové vzdelavanie Tienovanie Time management, outdoor
trainig
Skolenie zo zakona InStruktaz Skolenie bez{eosti prace

Prame: Hronik, F.: Rozvoj a vzélavani pracovnik. 2006. s. 129.

Vzhladom na obSirndgs témy a konkrétnej viazanosti jednotlivych typov
vzdelavania a vedomosti ku konkrétnym manaZzérskymicgam, sa nebudeme tejto téme
blizSie venové& Rozvoj vedomosti je celoZivotnym procesom.d®e sa manaZzment
neustale rozvija, na ziskanie konkumeg#j vyhody je potrebné nové poznatky neustéle
doplnat. Firma by v zaujme manaZérov aj vo svojom vlastnomala tento proces

zabezpeéit.

1.3 Praktické zruénosti manazérov

Obsahom tejto kapitoly je vymedzenie druhého @likompetentnosti, praktickej
zrenosti. Tento pilier nadvazuje na vedomosti, H&kopredstavuje ich transforméaciu do
praktickej roviny. Poth J. Povraznild pozostavaju praktické zmosti zo 4casti a to:
.,(1) schopnas komunikové (2) schopnos motivova, (3) schopnos pracova’ v time,

vieg’ ho a riad¥’ porady a (4) schopnosebariadenia a efektivheho vyuzivafasu.”

** PORVAZNIK, J:Celostni managemertt.vyd. Bratislava: Sprint, 2003.s.60.
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1.3.1 Komunik&na schopnasmanazérov

M. Mikulastik®® definuje komunikaciu ako,,interakciu prostrednictvom
kédovanych symbolov, verbalnych alebo neverbalhychKomunikaciou v praci
a v manazmente rozumieme predavanie a prijimarf@nrcii, najmenej medzi dvoma
a viacerymi subjektnfi Poda J. Vym#tald® komunik&nd kompetencia manaZéra
predstavuje,,subor vSetkych mentalnych predpokladov, ktordaraioveka schopnym

komunikovd, realizova’ komunik&né procesy a hodnetiicas’ inych na nich.”

Doélezitog’ tejto zloZzky zrdnosti vyplyva z toho, Ze manazéri traviag$iau svojho
¢asu v komunikacii s inymiud'mi, pricom vyuZivaju rozne spdsoby. Medastt’ takejto
komunikacie, ktoré by mal manazér ovlédaatri nie len rozpravanie, ale aj aktivne
pocuvanie, ¢itanie, sustredenie pozornosti na poradach a padjegs@asti je mozné

povazovd aj techniku kladenia otazok, neverbalnu komunik&empatiu.

Schopnog manazéra dobre komunikavapriamo suavisi sjeho uUspechom.
Schopnot komunikacie napomaha manaZérovi napriklad privahjani seba samého aj
inych, pri rieSeni problémov, vyvine novych schaogtopri riadeni konfliktov, emacii,
zlosti, pri porozumeni inyniudom a pod. NajastejSie ju vSak vyuZiva v rozhodovacom

procese a pri motivovani zamestnancov.

Zasady efektivnej komunikacie su pjadéznych autorov rézne. Pad]. Vyngtala
medzi ne patri: zrozumiteog’, strinog’, spravnos, tplnos a zdvorilog. S. J. Kushaf
zahrnul tieto zasady do tzv. 7 C: (1) uptésompletness); (2) sttnog’ (conciseness); (3)
pozornos (consideration); (4) konkrétnts(concreteness); (5) jasnogclarity); (6)

zdvorilog’ (courtesy); (7) spravnégcorretness).

Okrem zasad, ktorymi by sa mali manazéri pri korkaci riadi’, existuje
niekd’ko prekazok efektivnej komunikacie, ktorym by sdimghybat’. Niektoré z nich su

uvedené v tadike 3.

#® MIKULASTIK, M.: Komunikani dovednosti v praxiL. vyd. Praha: Grada, 2003. s. 60.

2 VYM ETAL, J.: Privodce Gspsné komunikacd.. vyd. Praha: Grada. s. 25.

“REES, W. D. - PORTER. CHSkills of Management§. vyd. London: Cengage Learning, 2008.
*KUSHAL, S. J.:Business communicatioh. vyd. New Delhi: Enterprises, 2009.
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Tab. 3 Komunikané prekazky

Komunikaéna Definovanie
prekazka

Cas Je potrebny nie len na pripravu komunikécie, alenaj
poloZenie otazok, vypuitie alebo identifikaciu problému.

Jazyk /Odlisny spbsob Nezhody v jazyku moézu Ity sposobené napriklad Ut
vyjadrovania slovnej zasoby, réznym vyznamom slov, cudzimi vyraz
S pod.

Problémy s pa@&lvanim | Informécie j potrebné aj prijinfanie len distribuovia

FaloSna spatna vazba | Ludia vzbudia faloSny dojem Béwdom porozumenia
komunikovaného obsahu.

Predsudky Nev&fa zmenf nazor azamerandslen na subjektivne
vyhovujuci obsah.

Nepozornos’ Nesustredend’s na komunikaciu spdsobuje Unik informacii
a mdze by manifestaciou nezaujmu.

Porozumenie Problémom méze bybud’ nepochopenie alebo subjektivizmus.

Pramene: Porvaznik, FCelostni managemer003.
Khelerova, V..Komunikanhi a obchodni dovednosti manaze210.
Rees, W. D. - Porter. Ctskills of Management2008.

Komunikacii v manazmente sa venuje stale viac puxsir. Vychadza sa pri tom
z toho, Ze manazment je zI'kej ¢asti zalozeny na interakciCim efektivnejsie dokaze
manazér informécie podaa spatne prijimaod spolupracovnikov, tym efektivnejSie ich
dokazu zainteresované strany vyuZiaaym zvySova svoj vykon.

1.3.2 Motivacia manazérov

Motivéacia”® je hybnou silou, ktora pohyrigoveka k aktivite a zarovetto aktivitu
usmetiuje. Pracovna motivéacia je pkaM. Tureckiove]’ ,,vyjadrenie pristupu jednotlivca
k praci, jeho ochoty pracova vychadzajucej z nejakych vnuatornych pohnutok (t.j
motivov).” Motivaciou pracovnikov spajame poziadavky ktoréni@h mame spolu s ich
neuspokojenymi potrebaii Motivaciu zaloZend na potrebach zjednoduSeneazoipe
nasledujuci obrazok:

» PORVAZNIK, J:Celostni managemertt.vyd. Bratislava: Sprint, 2003.
% TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach.. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 57.

*'PLAMINEK, J. 2010. Tajemstvinotivace: Jak zddit, aby pro vas lidé radi pracoval2. vyd. Praha:
Grada. 2010.
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Obr. 4 Model motivéacie

Stanovenie ciel’a

Potreba Podnikanie krokov

Dosiahnutie ciel’a

Pramé: Armstrong, M.:Odnernovani pracovnik 2007. s. 109.

NajznamejSou tedriou motivacie, ktora vychadza tzigls, podobne ako uvedené
tedrie od J. Plaminka a M. Armstronga, je tedriaAdmahama Maslowa, ktory zoradil
potreby hierarchicky. Kazda z tychto potrieb sa anavérskej praxi spaja s moznym
nastrojom motivovania, tak ako to uvadza t&au4.

Tab. 4 Nastroje motivovania v zavislosti od potrieb

Potreba Nastroj motivovania

rozvoj, vzdelanie, samostatné rozhodovanie

nehmotné odmmvanie; status; uspokojenie z prace
potreba ucty

/ sediloe peirely \ prestiz; kontakt so spolupracovnikmi

/ potreba bezpedia \ BOZ; istota pracovného miesta

/ fyziologické potreby \ mzda,; plat; pracovné podmienky

Pramei: Tureckiova, M.Rizeni a rozvoj lidi ve firmacl2004.

Aby bola motivécia &nna, mala by sa riafli,,zlatym pravidlom motivacie®?
pod’a ktorého by sa nemali prispésobtivaamestnanci ulohe, ale podnik by mal
prispbsoli Ulohu zamestnancovi. Zaraveje pre efektivne motivovanie zo strany

manazéra potrebné, aby poznal okolnosti motiva&akiary, ktoré naiu vplyvaju. Okrem

2 PLAMINEK, J. 2010. Tajemstvinotivace: Jak zddit, aby pro vas lidé radi pracovalR. vyd. Praha:
Grada. 2010.
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spominanych potrieb st to dadJ. Porvaznika: (1) schopnosti; (2) predstavyagip(3)
vplyv ostatnychludi; (4) chvala a kritika. Pdd D. Scheina je dblezitym faktorom typ

osobnosti, ptiom rozoznava 4 typy uvedené v tékel 5.

Tab. 5 Typologia osobnosti ptalScheina

Typ osobnosti Motivacia
Racionalno Praca je len zdrojom obzZivy, éoho vyplyva, Ze najvySSou
ekonomicky motivaciou je motivacia ekonomicka.
Socialny Clovek sa snazi predovsetkym o uspokojenie sociélnyc
potrieb.

Sebaaktualizujuci sa | Clovek méa rad svoju pracu, snazi sa v nej o sanmmstat
a sebanaplnenie.

Komplexny Nemda presne vymedzeny typ motivacie, je potrebrEngio
konkrétne okolnosti.

Prames: Schein, D. in Tureckiova, MRizeni a rozvoj lidi ve firméaci2004.

Motivacia je primarnym predpokladom aktivity kazdélzamestnanca. Kge
manaZzér je riadiacim pracovnikom, nie je pdgjiace aby bol motivovany on sam, ale

musi ma& schopnaot motivova’ aj svojich podriadenyclip sa opéi prejavi na vykone.

1.3.3 Schopna@ananazéra vigdim

A. Surinek a I. Novy uvadzafdl ,,Tim je Specifickym druhom pracovnej skupiny.
Jedna sa o vnuatorne formalne neStruktarovantu madapisy /udi, ktori vjej ramci
podavaju po stanovenu dobu sp@lp vykon.” Tim sa odliSuje od pracovnej skupiny
absenciou formalnej Struktiry, sp&mu zodpovedna@®u acasovou obmedzentsu

existencie.

Pod’a Ch. J. Margerisofiaexistuje 9 Kicov k efektivnemu vedeniu timu: rozvoj,
organizacia, produkcia, kontrola, ochrana, poraensnovacie a poslednylankom je
samotné prepojenie menovanych 6smydiiickv. Na to, aby bol manazér schopny
pouziva tieto K'uc¢e, musi disponovaviacerymi schopnaami. Jednou z nich je riadenie
¢asu, ktoré je rozobraté v podkapitole 1.3.4. V tonpripade sa vSak nejedna len
0 organizaciu vlastnéhtasu, ale aj o organizacitasu celého timu. Nevyhnutné su aj

BSURINEK, A — NOVY, I.:Sociologie pro ekonomy a manazezyvyd. Praha: Grada, 2006. s. 140.
**MARGERISON, CH. J.Team Leadershifdl. vyd. London: Thomson, 2002.
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interpersonalne schopnosti, medzi ktoré patri pselliym aktivne nalvanie.
V neposlednej rade by mal pozrjadnotlivcov®, ktori v time pracuiju a ich Glohy.

V suvislosti s vedenim timu existuje ni¢ko Stylov vedenia. J. Porvaznik uvadza
tri Styly vedenia: autoritativny, demokraticky bdralny. A. O"Neill definuje az Styri typy,

ktoré sa vSak len mierne odliSuju od Stylov faod. Porvaznika.

Tab. 6 Skala Stylov vedenia

Diktatorsky / Autoritativny | Manazér robi rozhodnutia, ktoré ostatnym len ozrjamu

Benevolentny autoritativny | Manazér rozhoduje ale vyZaduje otazky, resp. poubsfti

Poradny / Demokraticky Rozhoduju jednotlivci po konzultacii s manazérom.

Participativny Jednotlivci a tim rozhoduju sp@ioe s manazérom.

Pramé: O Neill, A.: Manager to Leader2011. s. 18.

Okrem spravne zvoleného Stylu vedenia timu, sa a@inausi usilovg aby mal

jeho tim vlastnosti, ktoré st charakteristické {spesné timy. Pdd J. Plamink¥ su to:

» Zdiel'anie cidov — je zadkladom zatia spoluprace

» Kvalitna komunikacia — vytvara podmienky pre syrigrg

e Zdielanie cesty — metody, ktorymi jednotlivasti timu dosahuja ciele, musia
vychadzd z rovnakych pravidiel a hodnot

* Rozdelenie roli — kazdy jednotlivec sa stéigig s utitou autonémnou rolou

* Kuvalitné vzahy — medzic¢lenmi timu neexistuje suUperenie avzajomne sa
reSpektuju

* Moznosti rozvoja — existuje moznbsozvoja nie len timu ako celku, aledgnov

timu

Schopnos vedenia timu umailje manazérovi dobra koordinaciu pracovnikov,
efektivne predavanie informécii, kvalitni spolupra@ pod. Zaroue predstavuje

predpoklad ziskania si autority, ktora je na vegipoeicii nevyhnutna.

* O'NEILL, A.: Manager to Leaderl. vyd. Sydney: CCH A Wolters Kluwer bussines]1 20
3¢ PLAMINEK, J.: Vedeni lidi, tyni a firem.3. vyd. Praha: Grada, 2008.
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1.3.4 Sebariadenie a efektivne vyuZivéam

Sebariadeni® vo vSeobecnosti méZzeme definé\ako stibor odpovedi na otazky:
Co robi’? Preo to robt? Ako to robi? Kto to ma rohi? Kedy to urohi? Jednéa sa teda
o riadenie vlastnych aktivit, diev, priorit acasu. J. Porvaznik naproti tomuto tvrdeniu
uvadza, Ze sebariadenie odpoveda predovSetkymaz&wot,préo””, teda aky je zmysel
Zivota. Ak¢lovek pozna zmysel svojho Zivota, uvedomuje sigvmdnotu a to ho vedie k
efektivnemu sebariadeniu. Sebariad&hinapoméaha manazérovi vyseparbeile, ktoré
su skuténe dblezité a zarovierealizovaténé. S@asne mu napoméha aj vo vytrvani

v plneni utitej tlohy aj v pripade, Ze sa vyskytnu prekazkyg bez vybuchov hnevu .

Z uvedeného vyplyva, Ze sebariadenie mézeme powfZay za ukity typ
discipliny. Tuato disciplinu si A. J. DuBrif vysvetfuje ako,,schopnogkontrolova svoje
emocie a korv s poctivogou a integritou doéslednym a prispdésobivym spésobom.
Najjednoduchsim definovanim sebariadenie je viapahie tohto konceptu ako regulécie

vlastného spravania.

Sebariadenie je mozné tbenit’ na viaceraiastkovych kompetencii alebo funkcii.

Clenenie potia J. Porvaznika, F. Hronika a J. Plaminka je uvedeablike 7.

Tab. 7 Komponenty sebariadenia

Porvaznik

(funkcie Sebauvedomoy Sebauplatovanie Sebarozvoj

sebariadenia) anie

Hronik

(Ciastkove Integrita Otvorenos$ voéi | Zaujatie pracou| Odolnog voci
kompetencie) zmene stresu
Plaminek

(Struktara Manazment | Manazment ciéa Manazment | Manazmentasu
sebariadenia) zmeny cinnosti

Pramene: Porvaznik, J.: Celostni management. 2003.

Hronik, F.:Hodnoceni pracovnik 2006.

Plaminek, J.Sebepoznani, sebeeni a stres2008.

7 PLAMINEK, J.: Sebepoznani, sefieeni a stres2. vyd. Praha: Grada, 2008.

3 MUHLEISEN, S.:Komunikani a jini nekké dovednostiL. vyd. Praha: Grada, 2008.

* DUBRIN, A. J.:Essential of Managemerf. vyd. USA: South-Western College Pub, 201168.
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NajdoleZitejSou stag'ou sebariadenia je v&isnosti riadenie ¢asu. Cas
predstavuje zdroj, ktory je nevyhnutny a neobndwife Riadenietasu, resp. manazment
casu je najefektivnejSi spbsob traveriasu. Je kombinaciou zmyslu, skisenosti a

zakladnych technik rozvijania dobrych pracovnychykav.
P. Majetak® rozdduje cas manazéra do troch zakladnych oblasti a to:

e ¢as pre nadriadeného — manaZér venuje tew® Uloham, ktoré mu zadal
nadriadeny pracovnik

» (as pre systém — tentas travi manazér plnenim poziadaviek od spolupnaitov
(administrativa, porady, telefonaty,...)

» (as pre seba <€as, ktory si manazér rozilige sdm a nepodidalje ho Ziadnym

tloham ani poziadavkam

Efektivne riadenietasu sa postupne vyvijalo a prebiehalo 4 generaciBmia
generacia sa zamerala na organizaciu uléimreosti s prihliadanim na potrebné zdroje.
Odpovedala teda na otazk€q, robi””. Druhd generacia k otdzke:q, pridava aj
,,kedy", t.z. jednotlivé Ulohgasovo zardiuje. Tretia generacia komplex rieSet#sovych
otazokd’alej rozSirila, konkrétne o otazku ,,ako”. Ajdkge tento pristup vyuzivaju eSte aj
v slttasnosti, ma mnohé nedostatky, ku ktorym mozno manadliSnu zlozZitos, ktora
vedie manaZzérov k navratu k druhej generacii. Zg/lmedu sa povazuje aj zameranos
sttasnos, resp. dnedokiim sa obmedzuje na operativne rieSenie. Stvrtargeiaepreto

odstranila nedostatky tretej generécie a je postana nasledujlcich principdch

1. Clovek je viac akotas —c¢lovek, ktory mé vy3siu spokojndsdosahuje lepsie
vykony. Preto samotné zameranie sa na Ulotasanesté.

2. Cesta je viac nez die— nie je efektivne zanedbav&valitu dni, ktoré vedu
k dosiahnutiu cika.

3. Zvnutra je viac nez zvonku — samotné poznatky, wemkii a zrdnosti nie je su
post&ujuce pre dosiahnutie Uspechu. Zakladom su osabédstality a sposoby
spravania sa.

4. Pomaly je viac neZ rychlo — krastu je potrebné degracovd samostatne

a postupne. Rychle rieSenia nevedu k Ziadnej zmene.

MAJERCAK, P.: Strasny potiad na klasifikaciu manaZérov a vnimamtesu z ich pofadu. 2006.[cit.
2013-3-5]. Dostupné na internete: <http://casopigye.sk/mtp/clanky/2-2006/majercak.pdf>
“PACOVSKY, P.:Clovék acas.2. vyd. Praha: Grada, 2006.
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5. Celok je viac neZag’ — pri efektivnom planovartiasu je potrebné bfalo Gvahy

nie len¢as pracovny, ale aj sukromny.

Ako vyplyva z poznatkov tejto kapitoly, na Uspedhomnazéra nie su postgice
nadobudnuté teoretické informacie. Rozhodujucej§itierom je jeho spravanie sa

v realnych situaciach a efektivos praktickom konani.

1.4 Socialna zrelo8 manazérov

V tejto kapitole objasnime posledny pilier kompébasti poda J. Porvaznika.
Jeho vyznam je v gasnosti vyrazne vzrastajuci a v mnohych situacjaatozhodujucejsi

ako odborné vedomosti a Znosti.

J. Porvaznifé treti pilier kompetentnosti definuje nasledovn&ocialna zrelasje
vedomé, alebo aj nevedomé reSpektovanie zaklagmjatipov spravania, diaka ktorym
sa zachovava celistvo®sobnosti.“ Vo vSeobecnosti pdd autora predstavuje socialna
zrelog’ geneticky ziskanu vlastngsktord nie je mozné nadobudhienimdi trénovanim.
Socialna kompetencia, ktora je prejavom socialmejosti, umo#iuje manazérovi riadi
ostatnych'udi na pracovisku, teda pdstbv medzfudskej oblasti. Pokla manaZzér
disponuje touto schopnémi™, je schopny koordinowa ludi tak, aby dosahovali
pozadovany vykon. Podobny nazor podavaju aj E. égmra R. G. Johnson alJ.
Brickmann, ktori definuju socialnu kompetenciu agchopno$ zvlada' vztahy, resp.
interakcie s inymi. Jadro tejto kompetencie je év@r informaciami a komunikaymi

kompetenciami.

J. Vyrost a I. Slagnik** poskytuju komplexnejsia definicia socialnej kotepeie,
pod’a ktorej: ,,socialnu kompetenciu je mozné definowako kapacitu jedinca ku
kognitivno — afektivno — behaviordlnemu riadeniuaspnia sa v smere dosiahnutia

osobnych / socialnych ciav.”

Autori sa vo vékej miere zhoduju v definovani socialnej kompetentianazéra,
ale uvadzaju rézne zloZenie. J. Porvaznik rozozrétya sW&asti socialnej zrelosti
manazéra: charakterové vlastnosti, schopnosti umanaa kreativity, vlastnosti

temperamentu a somatické vlastnosti. J. Brinckmavéadza len tri zlozky, ktorymi su:

*2 PORVAZNIK, J:Celostni managemerg.vyd. Bratislava: Sprint, 2003. s. 421.
“SCHWARZ, M.: Socidlna kompetencia u manazéra®006. [cit. 2013-2-7]. Dostupné na internte:
<http://katpsych.truni.sk/konferencie/absolvent2806bwarz.htm>
* VYROST, J. — SLAMENIK, I.: Socidlni psychologie?. vyd. Praha: Grada, 2008. s. 206.
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timova praca, vodcovské kompetencie a tzwosié@ kompetencie (schopnomterakcie
vykonného timu s jednotlivcami alebo skupinami). Adbrechf® definuje aZz 5 dimenzi

socialnej kompetencie: sittr@é vedomie, pritomngsautenticita, jasndsa empatia.

1.4.1 Vlastnosti manazérov

Uspednos manazéra nespiva len vtom, aké ma vedomosti a&rasti, ale aj
v tom, akym jetlovekom. Nazory jednotlivych autorov na to, akyrnastnogami by mal
disponovd UspeSny manazér sa rovnako, ako aj v ostatnycmispoych oblastiach,
réznia. PoZiadavky na vlastnd§tivassinou zavisia od konkrétnej Grovne riadenia ako aj
od konkrétnej organizacie a jej zamerania. Pretesbgnali vZdy posudzovao vz'ahu ku
konkrétnej pozicii. Vo vSeobecnosti vSak mozno plageze UspeSny manazér sa odliSuje
od priemerného napriklad spésobom jednania, pstulp druhnyml’ud'om, intuiciou, ale

aj ursitymi Specifikami jeho osobnoé&fj ktoré ho odliguji od ostatnych.

J. Porvaznik pozadované vlastnosti manazéra kategor na: vykonove
(somatické), kognitivno - tvorivé, emocionalneharmkterové (aktivmé a vSBudské).

Tieto, ako bolo uvedené vysSie, tvoria spolu sadarelo$ manazéra.
Somatické vlastnosti

Na to, aby manazér dosahoval dobry vykon je newtndobry zdravotny stav.
Tento je v stasnosti najviac ohrozovany stresom. Prvy autor,ryktea zaoberal
pracovnym stresom, H. Seffe ho definoval ako,,nespecifickll (vieobecnt) reakciu
organizmu na pOsobenie tz@e.“ Pracovny stres je predovSetkym dosledkom
nepriaznivych podmienok na pracovisk. V suvislostkompetenciami mozno hovori
0 nerovnovah® medzi kompetenciami manazéra a schopems, ktoré sa od neho

vyzaduju.

E. Hartovska™ uvadza faktory, ktoré prispievaju k u manazéralokrej odolnosti

voci pracovnému stresu: uravekondicie v psychickej aj fyzickej oblasti, schopho

* ALBRECHT, J. in VYROST, J. — SLAMINIK, I.: Sociélni psychologi€. vyd. Praha: Grada, 2008.
*® LETOVANCOVA, E.: Psycholégia v manazmente vyd. Bratislava: UK.
“KHELEROVA, V.: Komunikani a obchodni dovednosti manaze8avyd. Praha: Grada, 2010.
SELYE,H. inMRAVEC, B.: Stres a adaptacial. vyd. Bratislava: SAP, 2011. s. 258.
“LANDY, F. J., CONTEJ.M.: Work in the 21st century: An Introduction to Indisdtand Organizational
Psychology3. vyd. United States of America: Wiley — Blaskwell
"HANCOVSKA, E.: Osobnas manazéra a zvladanie némgch situacii v manaZmente. Ir8ociéalne
a politické analyzy2009,ro¢. 3, ¢. 1, s. 49-72.
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zorganizova si ¢as, zivotny Styl, sebapoznanie a sebadbdvera. Vyskusa dokazalo, ze
okrem menovanych faktorov st rozhodujlce aj Zivatkainostt” ako rodinny sta¢i vek.
NajohrozenejSou vekovou skupinou su manazéri vo 2dk— 30 rokov. Zaroweje Urovei
stresu vySSia u slobodnych manazérov. V pripadesaestres stane dlhodobyrtize

chronickym, moZe sa vyhrétaZz do syndromu vyhorenia .
Kognitivno — tvorivé vlastnosti

Okrem toho, Ze ma manazér disportoumeitou mierov fyzickej odolnosti, je pdid
J. Porvaznika nevyhnutné, aby bol schopny poznavarkombinacii s tvoriva®u.
Tvorivy ¢lovek by mal mé pod’a J. Kloudovej a kol. napriklad nasledujlice vlastino
autonomia, originalita, nad3enia, funi& sloboda a flexibilitaDalSie tvorivé vlastnosti,
ktoré autori spominaju su: schoptiogracova s analégiami, nelfasa riskové, by’
tolerantny v@i dvojznanosti, schopnas nachadzé asociacie, predstaviviisintuicia,
logika, preferovanie netitosti, aktivita a energick@s”

Emocionalne vlastnosti

Pod emocionalne vlastnosti J. Porvazhikaraluje temperament, ktory definuje
ako ,,suhrn citovych a\Vinych znakov utujlcich spravanie a reakciéloveka, ale tiez
Zivog' jeho povahy, bystrdgs vasnivos apod.” VacSina autorov pri definovani
temperamentu vychadza z tedrie Eyzenka, ktory oiintroverta, extroverta, labilného
a stabilného ¢loveka a Hypokrata, ktory rozliSuje cholerika, fegtika, sangvinika
a melancholika. V suvislosti s manazérmi toto delgrouzivaju napriklad J. Porvaznik, J.
Stspanik, L. Lojda. Z hadiska typologie Eynsenka sa ukéazalo, ze medzi héama je
ovela viac extrovertov neZ introvertov,éo nepopiera fakt, Ze existuji aj introvertni
aspedni manaZzéri. Introverzia vS8ak nemdézé pyehnand, pretoze by obmedzovala
komunika&nu schopnaj ktoré je v manazmente dblezitd. Rovnaky nazoeladsj F.
Mueka™, ktory vo svojomilanku uverejnil, Ze w&ina manaZérov je extrovertaig viak

nemusi by vzdy prospesSné. Manazér — extrovert dosahuje ey&pechy v organizacii,

>'MARWAT, A. K.: The prevalence of job stress amomglistrial managers: A cross sectional study of
managers of the pharmaceutical industries of Hépatalndustrial Estate, Peshawar, Pakistan. In:
Interdisciplinary Journal of ContemporaryResearotBussinesdSSN, 2010,vol. 2, no. 3, p 338-355.
*KLOUDOVA, J. a kol.:Kreativni ekonomikal. vyd. Praha: Grada, 2010.
>*PORVAZNIK, J:Celostni managemerg.vyd. Bratislava: Sprint, 2003. s. 435.
*STEPANIK, J.:Nejastjsi chyby a omyly manaZerské prakevyd. Praha: Grada, 2010.
*MUCKA, F.: Abeceda preZitia manaZéra introvertfcit. 2013-3-1]. 2012. Dostupné na internete:
<http://www.etrend.sk/trend-archiv/rok-2012/cislbfdbeceda-prezitia manazera-introverta.html >
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v ktorej pracuju menej iniciativni zamestnanci. painom pripade ich pocit ohrozenia

vedie k iracionalnemu spravaniu.

Pokid’ delime manazérov pta Hypokratovej tedrf8, je potrebné si uvedomize
kazdy z tychto typov ma svoju vyhodu: predfoas sangvinikov je pruzn@s cholerici
vynikaju v schopnosti prevziavedenie bez strachovania a flegmatici vynikajuqgpok.
Pokid’ je vSak¢lovek melancholikom, nie je vhodny na riadiacu pagic¢o si aj sdm

uvedomuje .

Prikladom iného &lenenia temperamentovych vlastndsti je rozliovanie:
celkového citového ladenia, celkového zameraniaudizosti, odolnosti, intenzity

a trvalosti.
Charakterové vlastnosti

Charakterové vlastnosti vyjadruju na jednej straméah kcloveka k okoliu, na
druhej strane jeho vlastné postoje moralny aspekt. Pri definovani pozadovanych
charakterovych vlastnosti manazéra pouzivéiavautorov model Big five, ktory sa
zameriava na péacharakterovych rysovloveka: extraverzia, neuroticizmus, privetivos
otvorenos a svedomitas Vyskumom?®, ktorého sa ztastnili manazéri z Kanady a USA
sa zistilo, Ze extraverzia a svedomitge prediktorom dobrej pracovnej vykonnosti.
V pripade otvorenosti, privetivosti a neuroticizisa nepotvrdilo, Ze by boli prediktormi
efektivity u manazérov. J. F. Salgdtdanetaanalyzou 36 Studii z oblasti Eurépskeho
spolaenstva zistil v zhode s predchadzajlcimi zisteniamisvedomitasje prediktorom
manazérskej efektivity. NavySe sa ukazalo, Ze ayaieizmus je prediktorom zénosti
manazérov a extraverzia a privetiwésreluju s efektivitou prace predovsetkym v prigad

Ze dana praca vyzZaduje interpersonalny kontakt.

1.5 Hodnotenie kompetentnosti

Hodnotenie zamestnancov predstavuje spatnu vartmd kam hovori o efektivite
prace daného zamestnanca a o vykone, ktory dosdkijem toho, Ze je mozné hodnboti
vykon zamestnanca, je mozné hodhd@j jeho kompetentnds od ktorej tento vykon

** STEPANIK, J.:Nejcastjsi chyby a omyly manaZerské prakevyd. Praha: Grada, 2010.
>’PAUKNEROVA, D. a kol.:Psychologie pro ekonomy a manazé&yvyd. Praha: Grada, 2012.

8 ESLIE, J.B. et. alManagerial Effectiveness in a Global Contekt. vyd. North Carolina: Center for
Creative Leadership, 2002.

»SALGADO, J. F. 1997.: The five factor model of pmality and job performance in the European
Community. In:Journal of Applied Psychologyol. 82, no. 1, p. 30-43.

26



zvedkej casti zalezi. Tato kapitola je kratkym zhrnutim sp@®/ hodnotenia
kompetentnosti. Zamerali sme sa konkrétne na: het#dny pristup, analdgové metody,

analytické metédy, rozhova@r kompetetny model.

Behavioralny pristuf) je nafjastejSie spajany s pozorovanim, pretoZe Grove
kompetencii sa odraza v spravani manazéra. Prirpeaoi je dolezité roli zaznamy,
z ktorych aj hodnoteny manazér mdZe naslednet zistbré stranky jeho spravanie je
potrebné zlep&i E. Slobodova al. Sufik spajaju behavioralny pristup na rozdiel od
KubeSa a kol. s rozhovorom. V takomto rozhovoremaazér alebo uchadza poziciu
manazéra interpretovavoje spravanie v konkrétnych situaciach, v kthrga v minulosti

ocitol. Vychadza sa z predpokladu, Ze sa bude wlpogch situaciach spratvaovnako.

Analégové metddy su zaloZzené na pozorovani manmaZzérautentickych
situaciach, alebo situaciach, ktoré su realittmiepodobné. Jednéd sa o pomerne Sirokd
Skalu cvteni, medzi ktoré patri napriklad skupinova praebaltzv. dosla posta, kde ma
manazér ¢o najkompetentnejSie vybavinahromadenu poStu. Viac sa analégovym
metodam venuju vo svojej publikacii Manazérke kotapee M. Kubes, D. Spillerova a R.

Kurnicky.

Analytické metddy predstavuju hodnotenie jednotlivycasti poZadovanej
kompetencie. Patria sem predovSetkym rdzne typyazaditov, ¢i uz vykonovych,
osobnostnych alebo inych. Subor dotaznikov, ktoférea zvoli zavisi od kompetencii,

ktoré chce hodnati

E. Slobodova a |. Sulik povazuju za najvhodnajdaiédu hodnotenia kompetencii
hibkovy rozhovor. Aby bol efektivny je nevyhnutnérsa pripravic. Priprava sa tyka nie
len hodnotitéa ale aj hodnoteného,¢aho vyplyva, Ze by mal poztiabsah rozhovoru
eSte pred jeho uskutoenim. Okrem pripravy si rozhovor vyZaduje aj dadr@nie
urcitych zasad. Medzi také patri napriklad diskréfnosdstup od emocionalityi
navodenie pozitivnej atmosféry. Hodnotiaci rozh8%ge spravidla Struktirovany alebo
polostruktirovany, teda je vedeny hodndttm pod’a vopred pripravenych otazok a uloh.
Podkladom pre rozhovor méZzetbgj dotaznik .

®KUBES, M. a kol.:ManaZerské kompetence:&pbilosti vyjimeénych manazer 1. vyd. Praha: Grada,
2004.

*!SLOBODOVA, E. — SULIK, I.:Vyber manaZérov prostrednictvom kompetercif. 2013-2-7]. 2007
Dostupné na internete: <http://www.jeneweingrouptokumenty /others/vyber_ manazerov.pdf>
®PILAROVA, I.: Jak efektivne hodnotit zastnance a zvySovat jejich vykonnaokt.vyd. Praha: Grada,
2008.

27



Dalsim vémi oblUbenym néastrojom hodnotenia manazérov, ale aj inych
zamestnancov, je 360 stigva spatnd vazBa Podstatou je hodnotenie manaZéra
viacerymi jeho spolupracovnikmi. Nie len jeho kalem ale aj nadriadeni a podriadeni
vyjadruju svoj nadzor na sposobitommanazéra a na jeho spravanie &itych situaciach.
NajcastejSie sa nazory zbieraju prostrednictvom ddkazrgrcom hodnotitelia zostavaju
v anonymite. Manazér mbze tieto poznatky vyugie svoj rast. Model tohto spbésobu

hodnotenia je uvedeny v prilohe 3.

V sikasnosti s&asto vyuzivaju na hodnotenie kompetencii kompgtérmodely.
Kompeterny modef* je subor kompetencii, ktoré sciym spésobom usporiadané.
Predstavuje zjednotenie kritérii hodnotenia, alédb@u pre konkrétny systém rozvoja,
odmeiovania a hodnotenia. ObsahBmkompetetiného modelu nie si len samotné

kompetencie, ale agakavané sposoby ich prejavov.

Z uvedeného vyplyva, Ze ak sa firma rozhodne hotinoamestnancov pdd
kompetencii, musi prejsviacerymi fazami: opis pracovnych pozicii, s nispojené
pracovné role, na ktoré nadvazuju konkrétne ulolig &i zase vyZzaduju zadefinava
potrebné kompetencie na ich splnenie. Tato possigaa@nazornena na obrazku v prilohe
4. U kazdej kompetencie sa pdige aj urové vyjadrend Skalou. Priklady takychto Skal

uvadzaju tabiky v prilohe 5.

Vytvaranie kompetamého modelu je veni narané. Postup tvorby takéhoto
modelu uvadzaju vo svojich publikaciach naprikladPilatfova (Jak efektivne hodnotit
zamestnance a zvysovat jejich vykonnost) alebo J. \kete8M. Tureckiova (Kompetence
ve vzctlavani). Priklad konkrétneho kompetegho modelu je uvedeny v prilohe 6.

Hodnotenie kompetencii je dbélezitym aspektom overesi slabych a silnych
stranok manaZérov. M6Ze potwidilebo vyvrati spravnog umiestnenia zamestnanca na
pracovhom mieste. Jeho $pblivos’ je vSak podmienena dbsledrios pripravy spdsobu

hodnotenia kompetencii.

®KUBES, M. — SEBESTOVAL.: 360 stugiova s@tna vazba jako nastroj rozvoje lidi. vyd. Praha: Grada,
2008.
®HRONIK, F.:Hodnoceni pracovnik 1. vyd. Praha: Grada, 2006.

®SVETESKA, J. — TURECKIOVA, M.Kompetence ve vadvani 1. vyd. Praha: Grada, 2008.
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2 CHRAKTERISTIKA PODNIKU TESCO STRORE SR, A.S

Spolanog’ TESCO STRORE SR, a.¥ je s&agou slovenského trhu od roku
1996, kedy odkapila obchodné domy od spolisti Kmart.  V s@asnosti je
prevadzkovatéom viac ako 130 obchodov, ktoré maju rézne formgtypermarkety,
supermarkety, obchodné domy, expresy alebo exta).slovenskom trhu je druhym
najv&sim zamestnavdtem v sikromnom sektore, ndikm zamestnava priblizne 10 000
Tudi.

Spolano” TESCO STRORE SR, a.s. si zaklada svoj uUspech mavgeh
vyhodach a vysokej kvalite, ktora poskytuje zakkam. Svoje pdsobenie v poslednych
rokoch rozSirila aj na oblésoptiky, telekomunikacii alekarni. Napreduje nien|
oblagami do ktorych expanduje, ale aj inovaciami, ktorymoskytuje pohodlie
zékaznikom. Medzi inovacie z poslednych rokov pageamoobsluZzné pokladne, vernostny
program Clubcard alebo dovoz potravin domov.

Spolano” TESCO STRORE SR, a.s. prebera aj sfmisku zodpovednos
v podobe ekologickych postojov. Tieto sa prejavilnapriklad v otvoreni
nizkoenergetickeého supermarketu v Rajci. Zatiopeaktivnym podporovatem r6znych

dobrainnych akcii a nadacii. Prikladom je Beh pre Zivot.

Vo vSeobecnosti je TESCO podporovai® Slovenskej republiky vo viacerych
oblastiach. Prikladom su investicie do slovenskepemiky alebo poskytovanie taych
pracovnych miest. Okrem toho na podporujéastae slovenskych dodavide a export
a distribtciu v ramci Europy. Nezanedbawn prinosom je prispievanie do Statneho

rozpaitu prostrednictvom dani.

Pracovné miesta, ktoré Tesco poskytuje surkeje&asti aj v regionoch s vysokou
nezamestnandsu. Vyhodou je, Ze ma moznogoskytnd praculud’om s ré6znou Urawou
dosiahnutého vzdelania. Zardive poskytuje moznas kariérneho rastu arozvoj
zamestnancov. Okrem poskytovanych Skoleni a rogyofoprogramov vytvorilo Tesco aj
vzdelavaci institut Specialne pre manazérov — Tescademy. Jedna sa o Skolu pre

manazérov, ktora je zaloZené na interakcii a tigogh.

®TESCO STORES SR, A.S.:Tesco. [cit. 2013-3-10]. 2013. Dostupné na internete:
<http://www.itesco.sk/sk/tesco-v-sr/o-nas/>
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3 CIEL; PRACE A METODIKA PRACE

3.1. Cid’ prace

Cielom naSej prace je na zaklade dotaznikoveho prieskurhodnotf
kompetentnas manazérov vybraného podniku. Na zaklade vysledkgvsme chceli
poukazd# na nedostatky a naopak silné stranky hodnotenyafa#érov.

3.1.1 Vyskumné hypotézy a otazky

Na dosiahnutie uvedenéhol@esme si stanovili nasledujuce hypotézy:

H1: Existuje pozitivny vzah medzi privetiva®u a orientacie ngudi.

H2: Existuje pozitivny vzah medzi svedomitésu a orientaciou nkudi.

H3: Manazéri nadobudaju kompetencie najviac prdsftvom tréningov.

H4: Manazeér, ktory zastava v time rolu stimexa, ma schopndsauva’ ostatnym.
Okrem hypotéz sme si stanovili nasledovné otazky:

O1: Existuje vEah medzi timovou rolou péd Belbina a schopntisu n&uva’?

02: Existuje vEah medzi nachyln@su na stres a timovou rolou?

03: Maju manaZzéri ambiciu zvySavsvoju kompetentno®

Prvé dve hypotézy vychadzaju z Udajov uvedenych LEou v publikécii
Psychologické testovanie v praci. Tretia hypotézayerenim tvrdenia J. Porvaznika a K.
Jas#ovej, tak ako sme uviedli v podkapitole 1.2.1. 8Stvhypotézu sme zostavili na

z&klade definovania timovych roli ptadkolektivu autorov Select knowledge.

3.2 Metodika prace

Na analyzu kompetentnosti manazérov sgrbsti TESCO STORE SR, a.s. sme si
zvolili analyticki metodu, teda dotaznikovy prieskuVzhadom na péet arozsah
dotaznikov sme vykonali kvalitativny vyskum na wmr5 manazérov pracujicich vo
vybranej pobdke menovanej firmy. Vyberom batérie piatich dotéammisme sa zamerali

predovSetkym na socialnu kompetenthagraktické zrénosti.

Prvym pouzitym dotaznikom bol dotaznik Big five.ddé sa o dotaznik, ktory

Zistuje p& velkych osobnostnyclert. Autormi dotaznika s Costa a McCraea, ktory
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vyvodili 5 osobnostnycliit na zaklade faktorovej analyzy Catella a vasinosti sa jedna
o jeden z najviac vyuZzivanych dotazniRbwa diagnostikovanie osobnosti. Dotaznik
obsahuje 60 polozZiek a na jednotlivé otazky sa vedga na 5 — bodovej skale (vobec ma
to nevystihuje — Uplne ma to vystihuje). Jednétlirty aj s popisom su uvedené

v nasledujucej tatike:

Tab. 8 P& velkych osobnostnycbit

Osobnostnéérta Popis

Otvorenost’ Pre Tudi s vysokym skore v otvorenosti &voskusenosti je
charakteristickd zvedaviys rozmanitos, nezavisly usudok.
Uprednosiuji zmenu a novu sposoby jednania. Su nezavisli.

Svedomitog’ LCudia svysokou svedomittsu su ciéavedomi, vytrvali
spd’ahlivi a disciplinovani. Mozno od nichc¢akava tiez
organizovanas a opatrno& Moznym rizikom pri prehnane
svedomitosti je workoholizmus.

—_—

Privetivost’ Privetivo$ sa prejavuje v medaidskych vrfahoch. Cudia
dosahujuci vysoké skore v privetivosti suU preddugat
altruisticki. Prejavuje sa u nich ochotaJatiuplnos, laskavos
a dovetivost. Radi pracuju vtime apre druhych magj
pochopenie a porozumenie. V prehnanej forme sa moze
vyskytn(t’ ponizené spravanie.

Neuroticizmus Miera neuroticizmu vypoveda predovSetkym o emodiogjd
stabilite / labilite. Ziaduce je nizke skore, ktod®sahuju
pokojni aisti jednotlivci. Zarowe su bezstarostni a odolne|Si
voci stresujacim situaciam.

Extraverzia Vysoké skore v dimenzii extraverzia dosahtijidia, ktori su
spolaenski, aktivni, optimisticki, vtipni a citlivi.

Pramene: Febickova, M.:Pétifaktorovy model v psychologii osobno20.11.
Cakirpaloglu, piJvod do psychologie osobnosD12.

Druhy dotaznik, ktory sme pouZili je Dotaznik strevytvoreny vo VEkej Britanii
Medzinarodnym zdruzenim zvladania stresu. SkladdZapoloZiek. Na kazdu polozku sa
odpoveda ano/nie. Jednotlivé otazky su zameram@énaja zdravotny stav a pracovny
Zivot. Poda patu ziskanych bodov (ano = 1b, nie = Ob) su respathdaradeni do jedne;j

z troch skupin. Respondenti s najnizSinttpm bodov sU najmenej nachylni na stres.

" HREBICKOVA, M.:P¢tifaktorovy model v psychologii osobnodti vyd. Praha: Grada, 2011.
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Naopak respondenti, ktori dosiahli viac ako 14 bhoslo najmenej odolni wostresugomu

zodpoveda aj ich zdravotny stav.

Tretim pouzitym dotaznikom bol Belbinov Dotaznébahodnotenia preferovaného

timoveho profilu. Pozostava zo 7 otazokcpm kazda otazka mapuje konkrétny aspekt

Gcinkovania vtime. Pri kazdej otazke je uvedenychm®Zznosti odpovedi, ktorym

respondent pridelje body podla toho, nakiko sa préeho hodia. Stet pridelenych bodov

musi by rovny 10. Na zé&klade odpovedi je moZzné manazémad? do niektorého typu

timoveho pracovnika pdd Belbina. Belbin rozoznaval celkovo 8 typov, kteteuvedené

v nasledujucej talike:

Tab. 9 Timoveé role pda Belbina

ED\

Timova rola Popis
Inovator PrinaSa nové napady a spOsoby prace. Dokaze’ riediké
(Planter) problémy, je myslitBom. Je neortodoxny, kreativny
a inteligentny. Nevyhodou moze thyze nereSpektuje pravidl
je individualista.
Tvorca Je schopny prijimta nové vyzvy a efektivne pracavgood
(Shaper) tlakom. Dok&ze sa zaméraa ciele a priority a razicestu pre
cely tim. Hada sp6soby timovej diskusie a spoluprace. Slabou
strankou je netrpezlivésa sklon k provokovaniu a iritovaniu.
Pozorovatd’ Vyzn&uje sa bystra®u, uvazlivogsou a strategickasu. Jeho

(Monitor - evaluator)

myslenie je zvé&8a pomalSie ale vedie k mudrym rozhodnuti
Je tiez vecny aopatrny. Probléem dokaze do&tat
rozanalyzové a tym zvolt’ spravne rieSenie. Jeho slafms je
nedostatdna schopnasmotivova’ ostatnych.

HPada¢ zdrojov
(Resource
investigator)

Vyzn&uje sa extraverziou, entuziazmom a komunikativoos
Neboji sa preskunfa nové oblasti a prijinta vyzvy. Ma
schopnog nadvazové kontakty a ziskavaexterné zdroje. Jeh
nedostatkom je silny optimizmus, ktory po Gvodrdgyf upada.

Realizator
(Implementer)

Jedna sa o pracovnika, ktory pracuje v zaujme 8pokii
radSej ako vo svojom vlastnom zaujme. Ma schop
organizovd ama zmysel pre zdravy rozum. Zarbvge
schopnytazkej prace a sebadiscipliny. Pri realizacii plaje
systematicky a efektivny. Nedostatkom je mala Héia
a neschopna'sakceptova nové myslienky a koncepty.

Dokoncovatd’
(Completer -
finischer)

Osoba, ktora je schopna dokladne dakortokolvek, ¢o si
zane. Prizn&na je pre neho svedomitbsa dokladnog

10S

~

Kracovou prednosu je perfekcionizmus a spominana

dokladnos, ktoré vedu tim kvyvarovaniu sa chyb. Je

ho

nevyhodou je, Ze sa zaobera aj tads’ami.
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Pokraovanie tab. 9: Timové role ptalBelbina

Stmd’ovat Ma& predovSetkym schopnosauva’ druhym a diplomaticky
(Team worker) vied" konflikty medzi ostatnymicélenmi.  Vyzn&uje sa
citivostou vaii ostatnym Fudom ale aj veéi situaciam. Je
socialne orientovany a mierny. Do timu zavadza gdowge
timového ducha. V kritickych situaciach méze’ Imgrozhodny.

Koordinator Tento typ vodcu je sebaisty a ma schogresbakontroly. Ma
(Coordinator) tiez schopnas privita’ do timu vSetkych potencialnyatenov
na zaklade ich dosiahnutych vysledkov. Dozera retad@née
vyuZzitie potencialu jednotlivychélenov timu. Ciele timy
konkretizuje a tym zlepSuje rozhodovanie. Slabwén&ou su
priemerné intelektualne a kreativne schopnosti.

Pramene: Kolajova, L.spoluprace: Jak efektivne vést tym pro dosazenlepih
vysledk. 2006.
Select knowledgevianaging teamBez uvedenia roka.
Robbins, et. al.Organisational Behaviour2009.

Stvrty dotaznik, ktory sme pouzili je Dotaznikitania od Steila, ktory vo svoje;
knihe uverejnil J. Porvaznik . Dotaznik pozostadd otazok, ptiom na kazdu otazku sa
odpoveda: takmer vzdy, niekedy, nikdy. Na zaklddsiahnutych bodov sa respondenti
zaradia do trochu skupin uvedenych v nasledujatef’ke:

Tab. 10 Schopndsnauva’ pod’a Steila

0-6b LCudia, ktori by sa mali viac sustréda toho druhého pozornejSie

pocuver’.

7-14b Stredne dobra schopnosaiuvar’.

15-20Db Nadpriemerna, mimoriadna schoptipecuve’.

Pramé: Porvaznik, J.Celostni managemer003. s. 309.

Poslednym dotaznikom bol Model dotaznikového presk KUcovych
kompetencii. Tento model vznikol v roku 2010 v rampmjektu ,, Transfer inovativnych
tréningovych nastrojov pre skvalitnenie podnikskgch zrdnosti“. Realizoval ho
Program celoZivotného vzdelavania Leonardo Da Visdidom zlep& schopnosti

slovenskych manazérov prostrednictvom tréningoyy@iyramov. Dotaznik obsahuje 4
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¢asti. Prvowag’ou, ktord sme si upravili pre naSe potreby su deafadké Udaje. Druha
¢ag’, ktord pozostava zo 60 poloziek mapuje aktualmagaiencie manazéra. Tretiag’,
rovnako pozostavajuca zo 60 poloziek, je zameranarovés kompetencii, ktoré by chcel
manazér dosiahiiuNa otazky v tychto dvoctastiach sa odpoveda na 4 — sionej Skale
(rozhodne nesuhlasim, skér nesuhlasim, skor samlaszhodne suhlasim). Poslediad’

je zostavena z 5 otazok, v ktorych sa hodnotia dyeédspdsoby nadobudania kompetencii
z hradiska dolezitosti pre manazéra. Dotaznik merigkosel 20 kompetencii a to:
iniciativa, manazment inovacii, schoptioest’ problémy a preberanie rizika, orgarniza
flexibilita, asertivita, sebaddvera, porrakon& pod’a prilezitosti, odolnasvaci stresu,
budovanie sieti a kooperacia, systematické plarieygmoznatky z prava a ekondmie,
orientacia na vykon, vedomie vysokej kvality praoegentacia nd’udi, interpersonalne
zrienosti  (komunikacia a akceptacia rozdielov), osobm®sschopnosti: vytrvalgs
a schopnas presvedit’, rozvoj projektu a jeho implementacia, Ygldavanie informacii,
schopnos udrZiava vztahy so zakaznikmi, vyuzivanie stratégii vplyvu.

2.2.1 Vyskumny subor

Ako sme spomenuli vysSie, do vyskumu sa zapojilménazérov Firmy TESCO
STORE SR, a.s. Z nich boli 4 Zeny a 1 muZz. Priesneek respondentov bol 28,8 roka
(SD = 2,17). Pozicie, na ktorych pracuju boli: $&m@lna manazérka, dve obchodné
manazérky, manazérka administrativneho Useku a Zéan@mevencie strat. Priemerny
pocet rokov manazérskej praxe vo vyskumnej vzorke Bal roka (SD = 1,72). Priemerny
pocet predchadzajucich zamestnani bol 1 (SD = 1).
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4 VYSLEDKY

Vzhradom na to, Ze sa jedna o kvalitativny vyskum, maéte primarne vysledky
jednotlivych respondentov samostatne.

Pre jednoduchsSiu orientaciu smiiéové kompetencie ozuidi ¢iselne spbsobom,
ktory je uvedeny v takike v prilohe 7. Pri hodnoteni vysledku tRé&toroveho
osobnostného dotaznika uvadzame dominugiitgeu jednotlivych manazérov. V pripade
Belbinovho dotaznika okrem charakteru timového @ratka uvadzame aj polozku

s dominujucim p&tom bodov na skonkrétnenie obrazu o manazérovi.
Manazér 1:

Tab. 11 KU¢ové kompetencie manazéra 1

Uroveii kompetencii Kruéové kompetencie
Vynikajuca Uroven 2,6,7,9,12,14,17,20
PozZadovana urové 1,3,4,8,10,11,13,15,18,19
Priemerna drovei 5,16
Celkovo PoZadovana Urovikompetencii.

Tab. 12 Vysledky hodnotenia manazéra 1

Dotaznik Vysledok
Big five Neuroticizmus, svedomitésextraverzia
Belbinov dotaznik timovych roli inovator
Dotaznik stresu vysoka nachylnasna stres
Dotaznik naivania stredne dobra schopnosauva’

Najviac hodnotena polozka Belbinovho dotaznikaohi® vychadzam so Sirokym
spektromludi.”

Manazeér 2:

Tab. 13 KUcoveé kompetencie manazéra 2

Urovei kompetencii Krac¢ove kompetencie
Vynikajldca Uroven 6,8,9,10,12,14,15,16,18,19
Pozadovana urové 1,2,3,5,7,11,13,20
Priemern& Groven 4,17
Celkovo Pozadovana uroviekompetencii.
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Tab. 14 Vysledky hodnotenia manazéra 2

Dotaznik Vysledok
Big five Svedomitos, neuroticizmus
Belbinov dotaznik timovych roli stmdovad
Dotaznik stresu stredn& nachylndsa stres
Dotaznik nativania stredne dobra schopnosauva’

V Belbinovom dotazniku manazér pridelil najviac bwdpolozke: ,,Nie som
zastancom autoritativneho vedenia proti voli osen Timova atmosféra je prenm

podstatnejSia.”
Manazér 3:

Tab. 15 KU¢ové kompetencie manazéra 3

Uroveii kompetencii Kruéové kompetencie
Vynikajldca Uroven 7,8,11,12,13,14,15
Pozadovana urové 1,3,4,9,10,17,18,19,20
Priemerna Groven 251
Celkovo PoZadovana Urovikompetencii.

Tab. 16 Vysledky hodnotenia manazéra 3

Dotaznik Vysledok
Big five Extraverzia, svedomitgs
Belbinov dotaznik timovych roli tvorca
Dotaznik stresu stredna nachylndsa stres
Dotaznik naivania stredne dobra schopnosauva’

Dominujuce polozky v Belbinovom dotazniku su: ,,Md@jirodzeny zmysel pre
surne veci by zabezpg aby sme problém vyrieSili do &itého terminu.” ,,Nie som
ochotny/a tolerova jednanie, ktoré brzdi napredovanie rieSenia aale tspravanie

jednoducho poukazem.”
Manazér 4

Tab. 17 Klucoveé kompetencie manazéra 4

Uroveii kompetencii Kruéové kompetencie
Vynikajlca Uroven 2,3,4,7,8,9,10,12,13,14,16,19,20
Pozadovana urové 1,5,6,11,15,17
Celkovo Pozadovana uroviekompetencii.
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Tab. 18 Vysledky hodnotenia manaZéra 4

Dotaznik Vysledok
Big five Extraverzia, otvorends privetivos, svedomitos
Belbinov dotaznik timovych roli koordinator
Dotaznik stresu stredn& nachylndsa stres
Dotaznik nativania stredne dobra schopnosauva’

Polozky s najvysSim hodnotenim v Belbinovom dotiezni,Nerad pracujem bez
vytyéenia jasnych cimv." ,,Na ostatnych delegujem tie veci, ktoré naviarrobt’

sam/sama.“
Manazér 5

Tab. 19 KU¢ové kompetencie manazéra 5

Uroveii kompetencii Kruéové kompetencie
Vynikajldca Uroven 1,8,10,12,13,14,19,20
Pozadovana urové 2,3,4,6,9,15,16,17,18
Priemerna Groven 5,7,11,
Celkovo PoZadovana Urovikompetencii.

Tab. 20 Vysledky hodnotenia manazéra 5

Dotaznik Vysledok
Big five Neuroticizmus, extraverzia, otvoremos
Belbinov dotaznik timovych roli stmdoval
Dotaznik stresu stredna nachylndsa stres
Dotaznik naivania stredne dobra schopnosauva’

Najviac ohodnotena poloZzka v Belbinovom dotaznikiDobre vychddzam so

Sirokym spektrontudi.”

Pre komplexnejSi pdhad na Kicové kompetencie u manazérov sgolosti
TESCO STORE SR, a.s. sme zostavili aj f&kibus priemernymi hodnotami. Hodnoty
vyznaené cervenou farbou su zaradené do kategorie ,,vynikajirovés kompetencie"
a hodnoty vyzné&né zelenou farbou do kategorie ,,poZzadovand tilow@petencie.
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Tab. 21 Vysledky hodnotenid#i¢ovych kompetencii

Krac¢ova kompetencia Priemerna Smerodajna
hodnota odchylka
1. Iniciativa 9,8 0,84
2. ManaZment inovacii 10 1,29
3. Schopno¢’ riesit’ problémy 9,8 0,84
a preberanie rizika
4. Organiza¢na flexibilita 9,4 1,14
5. Sebadovera 8,4 1,14
6. Asertivita 10,4 1,14
7. Pozna’ a kona’ podPa prilezitosti 10,2 1,3
8. Odolnos’ vogi stresu 11,2 0,84
9. Budovanie sieti a kooperacia 10,4 0,89
10. Systematické planovanie 10,6 1,14
11.Poznatky z prava a ekonomie 9,4 1,14
12. Orientacia na vykon 11,6 0,55
13.Vedomie vysokej kvality prace 10,8 0,84
14. Orientacia naPudi 11,4 0,55
15. Interpersonalne zru¢nosti: 10,4 0,55
komunikacia a akceptéacia rozdielov
16.Osobnostné schopnosti: vytrvalog 9,6 1,82
a schopnog presvedit’
17.Rozvoj projektu a jeho 9,6 1,52
implementacia
18.Vyhradavanie informacii 10 1
19. Schopno¢#’ udrziavat’ vzt'ahy so 10,8 0.84
zakaznikmi, citlivost’ k zadkaznikom
20.VyuZivanie stratégii vplyvu 10,4 1.89

N overenie Stvrtej hypotézy sme spracovali otazkdobudania kompetencii pid
Modelu dotaznikového prieskumu’Rovych kompetencii. Ziskané udaje su uvedené
v nasledujucej tatike:
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Tab. 22 Spbésob nadobudnutia kompetencii

Spdsob nadobudnutia kompetencie Priemerna Smerodajna
hodnota odchylka
Prostrednictvom stredoskolského 3 1,58
vzdelania
Prostrednictvom vysoko3kolského 4,4 2,07
vzdelania
Odbornym tréningom 54 1,52
Vlastnou skusenogou na pracovisku 8 0
Tréningom na pracovisku 7,4 1,52
Prostrednictvom odbornej podpory na 7,4 1,95
pracovisku
Samostudium 5,6 2,61
Iné 5 3,08
Na ziskanie odpovede na tretiu vyskumnu otazku gooeovnali Urové
dosahovanej kompetentnosti jednotlivych manaZzéiioln poZadovanou Uréou.
Tab. 23 Porovnanie dosahovanej kompetentnostilan@e kompetentngsu
Manazér 1 | Manazér2| Manazér3| Manazér4| Manazér5
Dosiahnuta
celkova 203 206 195 201
kompetentnog’
Zelana 207 161 189 111
kompetentnog’

Uvedené hodnoty je mozné interpretbvana zéklade Kica uvedeného

v nasledujucej tatike:

Tab. 24 Interpretacia celkovej hodnofiikovej kompetencie

Rozpatie bodov Verbalne zhodnotenie
240 — 220 Manazér dosahujeynikajucu urovei kompetencii.
219 -180 Manazér dosahujgoZadovanudroveai kompetencii.
179 — 140 Manazér dosahujgriemernu urover kompetencii.
139 -100 Manazér dosahujgabsSiu ako priemernt Urovei kompetencii.
99 - 60 Manazér dosahujgodpriemernu / nedost&ujucu urovei
kompetencii.
Prame:

http://www.adameurope.eu/prj/5798/prj/3_1_Model%20dn%C3%ADk%20prieskumu

_TITTESI_SK.pdf
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5 DISKUSIA

V prvej hypotéze sme sa zamerali nie len na zistéakitu,éi manazéri menovanej
firmy disponuju dostatmou mierou orientacie nludi, ¢o je v s@asnosti kompetencia,
ktora ma vzrastajucu délezithsale aj na w@ah tejto kompetencie s osobnostnou
charakteristikou privetiva’s Mierou privetivosti vysSou ako 50% populacie dispvala
len jedna manazérka. Schoptiogracovd s udmi sa vSak preukazala u vSetkych
manazérov na vynikajlucej urovni alebo na poZadgvamevni. Z tohto Hadiska sa
hypotézy nepotvrdila. Je vSak potrebné sporiera@ manazérka, s vysokou mierou
privetivosti pracuje na poste personalnej manazéskgdovanim privetivosti sme preto
overili sprdvne obsadenie pozicie persondlneho hémaaPrivetivas mdéZze napomalia
personalnemu manazérovi komunikévalud'mi, motivova’ ich, hodnotf a podobne,

vdakacomu je schopny efektivne vykondvsvoju pracu.

Druha vyskumnu hypotézu zameranu ndalz medzi svedomitgeu a orientaciou
na udi sme potvrdili. U4 z5 manazérov sa potvrdilgsoka urové svedomitosti
a zarové vysoka miera orientacie nadi. Predpokladame, Ze manazment Spaieti
Tesco dokaze efektivne a svedomito pracosdud’'mi, ¢o im uahiuje spolupracu
s nadriadenymi, podriadenymi, spolupracovnikmigkjaznikmi.

Tretou stanovenou hypotézou sme chceli potvidformacie od J. Porvaznika
a vyskumneé zistenia od K. Jasaej, poda ktorych je vzdelavanie zamestnancov
postavené predovSetkym na kompetenciach. Tiet@tvadsa nam vSak nepotvrdili. Had
nasho vyskumu je nadobudanie kompetencii predou$etk/sledkom vlastnej skdsenosti
na pracovisku. Jednalo sa dokonca o jednfyainzhodu vSetkych zéstnenych, éom
svedi aj nulova smerodajna odchylka. Tréning je f[@ocespondentov spolu s podporou na
pracovisku druhym najdélezitejSim zdrojom, prostietvfom ktorého nadobudli
kompetencie. Pda |. Forwalcznej sa jedna o tzv. neformalny spas@mia, pri ktorom si
manaZzér ani neuvedomuje Ze <& (Efektivita tohto denia je vSak najvysSia vtedy, ak
manazér spatne analyzuje pracu ktora vykonal atoeejksa ni€éo nové nadil, a ak ma
prilezitog’ tento postup opatovne v buducnosti vyuRredpokladame, Ze v pripade nami
hodnotenych manazérov, dochadza k takejto efetimakdko sami dospievaju k zaveru,

Ze empirickym genim nadobudli najviac kompetencii.

Stvrtou hypotézu sme zamerali nataiz timovej role stmevasa a schopnosti
natUvania. Hypotézu je mozné potwden ¢iastaine, nakdko ich drove natlvania podia
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pouzitych dotaznikov nepresahuje umwehopnosti nalvania u ostatnych timovych roli.
Preto by na potvrdenie alebo vyvratenie tohttat bolo potrebné pouZkomplexnejsi

dotaznik nadvania, ktory by detailnejSie diferencoval tuto ohos.

Prvou vyskumnou otazkou sme chceli Zisti je mozné najs vztah medzi
timovou rolou a schopntisu n&uva’. Tento vrah sme vSak nepotvrdili. Jednotlivi
manaZzéri sa zaradili do réznych timovych roli,¢@m ich schopnas nauva’ je
u vSetkych rovnako na strednej Urovni. Rovnakaasia nastala aj pri overovani druhej
vyskumnej otazky. V buducnosti by vSak mohot’ lwykonany kvantitativny vyskum na
zZistenie tychto weahov, naktko z nasho kvalitativneho vyskumu nie je mozné urob

zovseobecnenia.

V suvislosti s timovou rolou sa nam podarilo zazeaa) Ze takmer kazdy
manaZzér sa Specifikoval do inej roly. Na zakladeotmdZzeme predpoklatiaze sa jedna
o dobre zostaveny tim, ndkm ma kazdy iné prednosti, ktorymi moéZe prispieda timu.
Vyskumom sa podarilo potvrtiBelbinovu tedériu, pokh ktorej su stm@mvas a koordinator
timové role orientované naudi. V naSom vyskumnom subore sa vyskytli traja aian
zastavajuci tieto role auvSetkych sa dotaznikoic¢dvych kompetencii potvrdila
vynikajlica Urové kompetencie orientacie raidi. Tym sme overili popis tychto roli,

ktory je uvedeny v talike 9.

Poslednou vyskumnou otazkou sme chceli zisikd’ko maju manazéri ambiciu
zvySovad svoje kompetencie. Bolo prekvapujucim zistenim,uwé z 5 manazérov su
Zelané kompetencie na nizSej arovni ako na kompetatosahované. Predpokladame, Ze
tento vysledok je désledkom nedostate] vedomosti o vlastnej Urovni kompetencii. Inak
povedané sa jedn& o sebapdaenie. Toto by sa ale v budicnosti mohla’ gtieekazkou
v napredovani &alSom rozvoji manazérov. Nizke vedomie o vlastngchopnostiach im

brani v ich plnom vyuZzivan&o ma negativny vplyv na ich vykon.

Vzhradom na Rdcové kompetencie merané vybranym dotaznikom moézeme
konStatové, Ze Urové manazérov spotmosti TESCO STORE SR, a.s. je v hodnotenej
pobatke na vémi vysokej uUrovni. Celkova kompetentmovSetkych manazérov sa
nachadza na poZadovanej urovni, a niektoré kon&r&tmpetencie dokonca na urovni
vynikajucej. Predpokladame, Ze vysledky sa v negmaldiere odvijaju aj do vekovej

kategorie testovanych manazérov. Vathiom na to, Ze priemerny vek respondentov bol
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28,8 roka (SD = 2,17), usudzujeme Ze sa neustéESuju v kompetenciach aj vlastnou

zanieteno®ou, samostidiom a ako uviedli aj skisalans.

Osobnostné charakteristiky, ktorymi sa manaZo spol@nosti vyzng&uju su vo
velkej miere pozitivne pre pracu manazéra. Potvrdilesv zhode so J. Stepanikom, ze
medzi manazérmi je viac extravertovanylaidi. Pozitivum tychtd’'udi je vich vysSSej
flexibilite, kreativnom rieSeni problémov a tieZSéia miera emocionalnej inteligencie.
Zarover je manazér — extrovert schopny praabvaasovej tiesni a ma predpoklady pre
efektivnu pracu v kolektive. Na druhej strane trelwssobnostnéhoradiska poukazana
zvySenu mieru neuroticizmu u&&ej casti vzorky. Potha tvrdenia E. Lisej neuroticizmus
u manazérov koreluje s fluktuaciou. To by sa mohhluddcnosti prejaviako negativny
aspekt.

Okrem vysokej arovne IKcovych kompetencii a pozitivnymi osobnostnymi
charakteristikami sa manaZzéri spoiosti Tesco vyznalji pomerne dobrou odolndmsu
voci stresu, hoci sa nejedna o najvysSiu Utowdolnosti, ktort by mohli dosahaarento
vysledok mozno hodnatio to pozitivnejSie, Zze pdd A. K. Marwata je vekové obdobie
manazérov od 21 do 30 rokov najviac ohrozené swesvWzhadom na to, Ze
v manazmente su charakteristické stale nové a&néje situacie, ktord mézu nachylfos
na stres zhorgj by vSak bolo vhodné prijaorganiz&né opatrenia na podporu odolnosti

vodgi stresu.

Ako sme uviedli vysSie, vihdom na timové roli sa preukazala rozmaritos
preferencii u respondentov. Toto zoskupenie manazépolu dokaze rieSi zlozité
problémy, prina&anové napady, viesym, navzajom vychadZapokojne riedi konflikty,
pouziva diplomatické schopnosti, vytvaranoralnu klimu a pod. Vo vSeobecnosti preto
mozno konStatowaZze su schopni timovej prace na vysokej Urovnr&kje podmienené uz

len ich samotnou komplementaritou.

Ako sme uviedli v teoretickejasti prace, dolezitou 8as’ou socialnej kompetencie
manazérov je schopnosnalva’. V tejto sdvislosti mozno hovari o uspokojivej
schopnosti manazérov ftava’, avSak do buddcna by bolo pozitivnym prinosom tuto
schopnos zlepSovéd. Vychadzame pri tom z presvehia, Ze sa jedna @iany spbésoby

vyhybania sa konfliktom, vzajomného porozumenigazitia dolezitych informacii.
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Po zhodnoteni vSetkych piatich dotaznikov sme dbdpeaveru, Ze medzi
skumanymi manazérmi su len tri menej zavazné natkystMedzi tieto patri zvySeny
neuroticizmus, znizena sebadbvera a priemerna sogbpauva’. Jedna sa vSak len
o menSiu ¢ag’ celostnej kompetentnosti. Preto celkovo usudzujerbe celostna
kompetentnas a spésobilas manazérov na vykon ich funkcie v spiiosti Tesco je na

skumanej pobtke na nadpriemernej drovni.

Za nedostatky prace povazujeme malu vyskumnu wzowyskumné hypotézy
a otazky by bolo mozné sfahlivejSie potvrdi alebo vyvrati na zaklade kvantitativneho
vyskumu pouzitim Statistickych metod. Zaravéy bolo mozné dospiek viacerym
vysledkom prostrednictvom radania vyznamnych vahov alebo rozdielom medzi
skiumanymi premennymi. Nedostatkom je aj absenciaerania na vedomostny pilier
kompetentnosti manazérov, ndiko takyto vyskum by si vyZzadoval uzSiu spolupracu
s vedenim podniku. Na doplnenie vyskumu by boladdznosti zaujimavé opakavao
na viacerych pobikach opisanej firmy. Tym by bolo moZzné spajpysoku arove
vSeobecne stouto spoéfwsou anie len sjednou jej pollmu ¢ konkrétnymi

zamestnancami.
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ZAVER

V naSej praci sme sa zaoberali otazkou celostneppletentnosti manazérov.
V prvej ¢asti prace sme tuto problematiku vymedzili z teéokého Hadiska. Hoci sme
poskytli polfad viacerych autorov na rieSend problematiku, ablaselostnej

kompetentnosti je nafko rozsirena, Ze sa jedna len drmestruiné popisanie temy.

Vo vyskumnejcasti sme sa zamerali na hodnotenie kompetentnostbranych
manazérov jednej z potiek TESCO STORE, a.s. Pt® najkomplexnejSie obsiahnutie
kompetentnosti sme pouZzili batériu piatich dotaaajktoré sa venovali roznym oblastiam
kompetentnosti. Obsiahnuté bolo hodnotenie vSetkifolsh pilierov kompetentnosti.
V ramci socialnej zrelosti sme skumali vlastnostanazérov, vramci praktickych
zrienosti sme sa zamerali na schopho&Uva’ a schopnaspracovd v time a v rdmci

odbornej zdatnosti na obtagzdelavania.

Analyzou zistenych vysledkov sme zistili, Ze umpvieompetencii manazérov
zapojenych do vyskumu je nalwei vysokej arovni a to takmer vo vSetkych oblagtiac
Najmenej rozvinuta je oblés/zdelavania, nak&o je menej vyuzivany tréning. Zarave
sa vramci vzdelavania preukazala nizka ambicia ade&aov nadalSie rozvijanie
kompetencii. SlabSou strankou je aj schopnu&uva’, ktora sa u vSetkych manazérov

vyskytuje na priemernej rovrip by mohlo zasiahnudo fungovania na pracovisku.

Vo v8eobecnosti sa vSak preukazalo, Pécévé kompetencie, ktoré su v praxi
manazéra najpotrebnejSie su v skimanej vzorke bhadowanej urovni. Na priek tomu je
nevyhnutné na zachovanie tejto Urovne, pripadne jajazvySovanie, disponova

dostat@nou motivaciou a prileZitdami na rozvoj a vzdelavanie.

Pracou sme poskytli pozitivny obraz o Urovni kotep&nosti manazérov
v slovenskych podmienkach a zardveme poskytli nAmety nd’alSie skimanie tejto
oblasti a zvySovanie chybajlcich poznatkov. V bud&ti by sme chceli podobny vyskum
opakova@ v kvantitativnom prevedeni, aby sme zistené v¥siechohli potvrdt’ alebo

vyvratit’ aj exaktnymi Statistickymi metédami.
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Priloha 1

,,P6sobenie vonkajSich a vnutornych vplyvov né&wamwyvoj manazérskej kompetencie*
(Dytrt, 2004, str. 8)

Stavba manaZérskej kompetencie

vonkajsie vplyvy
b J . ,.
— . ekonomicke
politicke manazérska etika

socialne

vioitorne

¥

manazment znalosti

Y

MANAZERSKE KOMPETENCIE

Vniitorné podmienky Osobna sposobilost’
- prevadzakové - moralny
- personalne - odborna

¥

Manazérska zmluva

status, podnik, normy

T

Legislativa




Priloha 2

,,Domény podnikatskych / manazérskych kompete(@Biinckmann, 2006, str. 42)

Vieobecné podnikatel’ské kompetencie
Koncepéne kompetencie
Inovacné kompetencie
Vykonavacie kompetencie

Socidlne kompetencie Funkéni kompetencia

. W-I"iﬂiﬂ“r’frl praca . Technické kompetencie
R-lﬂd_lﬂ'lﬂ kompetencia Marketingoveé kompetencie
Siet'ova kompetencia Finanéné kompetencie



Priloha 3

,,Model tvorby 360° hodnotenia“ (Kubes, Spillerav&urnicky, 2004, str. 89)

Rozhodnutie o poufiti
360 stupiinového

hodnotenia

a S

Vyber ciel’ovej skupiny
a kompetencii

T 4

Vytvorenie metodiky
merania kompetencii
(stupnice, prejavy)

N ’d

Zagkolenie o pouZiti

Implementacia

akénych planov

Zaskolenie ako pracovat’
S0 spravon

Realizacia hodnotenia hodnotenia/komunikcia

Prama: Kubes§, M. - Spillerova, D. — Kurnicky, RManazerské kompetence:igpbilosti
vyjimernych manazer. 2004.



Priloha 4

b B0

€ BYoI )

z BYOI )

[T T
! )
—— epuajadmoy] "

S

T o[

Pozicia

z ByoI )

,,Pozicie, roly, tulohy, kompetencie*

T BYO[)

]
enualadmoy] |
|

——

€ BYo[)

enuajadmoy] m
L)

Z eqoi)

18 (0]

t jejich vykonn@i08.

sova

~

, 1.Jak efektivhe hodnotit zastnance a zvy

7

arova

~

Pramea: Pil
s. 21.



Priloha 5

,,Stvorstupiova Skala kompetencii*

Stupei Kompetencia (vSeobecne) Kompetencia ,,rieSenie piému*
1 Realizuje pod superviziou Problémy rieSi pod superviziqu
nadriadeného
2 Realizuje samostatne v Standardnyétroblémy riesi samostatne
situaciach v Standardnych situdciach
3 Realizuje samostatne v neStandardnyBioblémy riesi samostatne
a krizovych situaciach v neStandardnych a krizovych
situaciach (v situaciach ermeho
vypétia)
4 U¢i inych zamestnancov Robi superviziu inych zamestnancov
v oblasti rieSenia problémov

Prame: Pilafova, |.Jak efektivne hodnotit zastnance a zvySovat jejich vykonn@i08.

S. 22.

,,UkaZzka p#ébodovej stupnice*

Bodova hodnota

Priblizn& charakteristika

0

Nedostaténa ,,ohrozujuaca“ Urowe Je mozno konStatowazasadné
rozpory so vsSetkymi bodmi z pozorovEtého spravania, ktoré su

uvedené v prisluSnej kompetencii v Kompéteom modeli, pripadn
absencia danej kompetencie, ajdkbola prilezitos ju prejavi. Je
mozné formulovérozvoj od zakladov a ihadé

112

Podpriemerna, limitujica Uroie Je mozné konStatowazasadny

rozpor s niektorymi z bodov pozorovEného spravania, ktoré su

uvedené v prislusnej kompetencii v Kompéteam modeli. V dane
kompetencii je mozné formulovaystematicky rozvoj, ktorého ¢@m
je potla&enie slabych stranok.

i

Post&ujuca minimalna Urove Sciastanymi vyhradami zodpoved
Kompetegnému modelu, resp. popisu prejavu kompetencii panil
pozorovaténého spravania. Daju sa formuldv&l’acové oblasti
k zlepSeniu. Rozvoj sa zameriava na posilnenieydiina potléenie
slabych stranok.

Optimalna Urove. Presne zodpoveda Kompeteédmu modelu
V danej kompetencii sa daju formulavé&astkové oblasti k zlepSeni
UZ sa neda formulova, kvalitativny skok”. V danej kompetencii n
je mozné formulova Ziadnu vyhradu. Rozvoj sa zameriava
posiovanie silnych stranok.

.
e
na

Excelentna Urovg idealny stav. Prejav kompetencie je na vzorqvej

arovni, pri ktorej sa neda formulowaziadna ciastkova oblas
k zlepSeniu.

Prame: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnik 2006. s. 43.



Priloha 6

,,E.ON kompetetny model*

2
a
T O
E =
B B
o o
uy o
3 4

D
o
=]
[w=]
w =
§§
eg
56

® o
£ 3
2 E
1 2

Oblasti kompetenci m

N

podnikatelske mySleni

Management strategie

9@ 88D
orientace na proces @ & & $ o
&4 orientace na zdkaznika & @B e ee
¢ diversity management N EEEXE.
. -y TR I

Socialni dovednosti schopnost spolupréce
vedeni tymu
zameérfeni na vysledek

Osobni plisobeni

hodnotovd orientace
iniciativa oe
schopnost piijimat zmén

Pramé: VeteSka, J. — Tureckiova, Mompetence ve vaddvani 2008. s. 105.



Kompeterny model Skanska
Popis modelu:

,,Model obsahuje 6 kompetencii. Ich men&iepaimozuje ich pruzné vyuZivaniép je
dolezité predovSetkym pre obfaw ktorej firma Skanska podnika. Tento model $& to
potrebuje uplatni,,na stavbe aj v kancelarii“. Je formulovany preducich pracovnikov,

ale nic nebrani jeho SirSiemu vyuZitiu."

Kompetencia Obsah kompetencie

Zameranie na zakaznika| ¢ Poznd poziadavky atakavania zakaznikov.

« Ucinne formuje zékaznikovaosakavanie.

* VyuZiva spatna véazbu od z&kaznika k neustdlemu
zlepSovaniu procesov.

e Podporuje audrzuje pevnu sieztahov/partnerstiev sp
zékaznikmi.

* Chape vyznam vnuatornych zakaznickychtalmov a vie
ich riadr’.

Zameranie na vysledky | ¢ Stanovuje/prijima odvazne ciele.
* PIni stanovené ciele.
» Predvida problémy a prijima preventivne opatrenia.

Strategické myslenie ¢ Uvedomuije si SirSi kontext a prisluSne tomu jedna.
* Svojim jednanim sava najavo celopodnikovy pristup.
» Prejavuje podnikatského ducha.

Vedenierudi » Dava najavo aktivnu iniciativu a energickos

* Buduje vysoko vykonné timy.

» Aktivne rozvija schopnosti fudi prostrednictvom
nara:nych dloh, ci€ov, spatnej vazby a mentoringu.

« Uginne sa podika na ziskavani novych pracovnikov.

* Energicky pristupuje k nevykonnym zamestnancom aj
0 0sobam s naj¥&im potencialom.

Osobnostné kvality  Dokaze jasne atinne komunikova a prejavuje dobr(
schopnosg nauva’.

» Dokaze si ziskareSpekt kolegov v celom podniku.

» Hrada prilezitosti k osobnému rozvoju.

» Preukazuje osobnu bezuhontos

Odborné/obchodné » Vykazuje znalog obchodnych suvislosti.
poznatky a zrugnosti « Efektivne riadi riziko.

» Je zbehly vo finatmych zaleZitostiach.

* Ma dobré vyjednavacie schopnosti.

* Prejavuje systémové myslenie.

Prame: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnik 2006. s. 36.
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Oznaenie Kucovych kompetencii

Kruéova kompetencia Oznéenie
kompetencie

Iniciativa 1
Manazment inovacii 2
Schopnosg rieSi’ problémy a preberanie rizika 3
Organiz&na flexibilita 4
Sebadovera 5
Asertivita 6
Poznd a kona pod’a prilezitosti 7
Odolnog voi stresu 8
Budovanie sieti a kooperéacia 9
Systematické planovanie 10
Poznatky z prava a ekonomie 11
Orientacia na vykon 12
Vedomie vysokej kvality prace 13
Orientacia ndudi 14
Interpersonélne zimosti: komunikécia a akceptécia rozdielov 15
Osobnostné schopnosti: vytrvalas schopnaspresvedit’ 16
Rozvoj projektu a jeho implementacia 17
Vyhradavanie informacii 18
Schopnos udrziavd vztahy so zdkaznikmi, citlive’s 19
k zakaznikom
VyuzZivanie stratégii vplyvu 20




